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POVZETEK 
Strateški menedžment v javnem sektorju v Sloveniji še vedno ostaja izziv, katerega so se 
nekatere države lotile že pred desetletji. V magistrskem delu je predstavljena teorija 
strateškega menedžmenta v javnem sektorju, primeri dobrih praks v nekaterih državah in 
povezanost z uveljavljenimi mednarodnimi standardi. Na primeru Javnega sklada 
Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije, ki ima vpeljan standard kakovosti, je 
predstavljen primer možnega pristopa k strateškemu načrtovanju, kot tudi omejitve zaradi 
svojega statusa »podaljšane roke« ministrstev. 
Raziskovanje temelji na analizi in medsebojni primerjavi klasičnega in integralnega 
pristopa k strateškemu menedžmentu ter spoznanj s področja menedžmenta deležnikov in 
pomen njihove ustrezne obravnave v procesu izdelave in implementacije strateškega 
načrta. Z anketiranjem med zaposlenimi so bile pridobljene informacije o deležnikih 
Javnega sklada Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije. Na osnovi analiz so bile 
ugotovljene možne strateške usmeritve in predlagane nadaljnje aktivnosti na področju 
strateškega načrtovanja.  
Organizacije z vpeljanim sistemom kakovosti imajo povečini že odgovore na vprašanja, s 
katerimi se ukvarja strateški menedžment in stalne izboljšave ter prilagajanja so postale 
del njihovega poslovnega procesa. Ključna ugotovitev je, da najpomembnejši del 
strateškega menedžmenta v javnem sektorju predstavlja analiza deležnikov ter kasnejše 
prilagajanje strategije njihovim pričakovanjem.     
Uporabljeni pristop k strateškemu načrtovanju je uporaben tudi za ostale organizacije 
javnega sektorja.  
Osnovne principe sistema kakovosti se lahko nadgradi z uporabo metod in tehnik, kot so  
PEST in SWOT analiza ter analiza deležnikov. Odprtost in transparentnost javnega 
sektorja ter vključenost in upoštevanje pričakovanj deležnikov v strateške načrte 
organizacij javnega sektorja predstavlja izpolnjevanje zahtev družbene odgovornosti. 
 
Ključne besede: standard kakovosti, menedžment deležnikov, strateški menedžment, 
javni sektor, evalvacije 
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SUMMARY 
IMPLEMENTING STRATEGIC MANAGEMENT ON THE CASE OF SLOVENE 
HUMAN RESOURCES AND SCHOLARSHIP FUND 
Strategic management in the public sector in Slovenia remains a challenge, which certain 
countries have undertaken decades ago. The master thesis presents the theory of 
strategic management in the public sector, examples of good practice in certain countries 
and coherence with established international standards. On the case of the Slovene 
Human Resources and Scholarship Fund, which has introduced quality standard, an 
example of a possible approach to strategic planning is presented, as well as its 
limitations as an "arm's-length" government body. 
The research is based on analysis and mutual comparison of classical and integrated 
approach to strategic management and knowledge in the field of stakeholders’ 
management and the importance of their adequate treatment in the process of creation 
and the implementation of the strategic plan. By interviewing the workforce, information 
was obtained on the stakeholders of the Slovene Human Resources and Scholarship Fund. 
Based on the analyses potential strategic directions and suggested follow-up activities in 
the field of strategic planning were identified.  
Organisations with established quality system mostly already have responses to the 
questions dealt with strategic management and so continuous improvement and 
adaptation have become part of their business process. Key finding is, that stakeholder 
analysis represents the most important part of strategic management in the public sector, 
followed by adaptation strategies to fulfill their expectations. 
Used approach to strategic planning is also applicable to other public sector organizations. 
Basic principles of the quality system can be upgraded using methods and techniques, 
such as PEST analysis and SWOT analysis as well as stakeholder analysis. The openness 
and transparency of the public sector and the involvement of and compliance with the 
expectations of stakeholders in the strategic plans of public sector organizations 
represents meeting the requirements of social responsibility. 
Key words: quality standard, stakeholder management, strategic management, public 
sector, strategy evaluation 
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1 UVOD 
O strateškem menedžmentu v javnem sektorju se pri nas še zelo malo govori, medtem ko 
je bilo v tujini o tem govora že pred tridesetimi leti. Kako oblikovati cilje in smernice ter 
njihovo uresničevanje, predstavlja strateško delovanje, ki se izvaja v vsaki organizaciji. 
Strateški menedžment se ukvarja z vprašanjem, kako oblikovati cilje, ki nas bodo vodili po 
poti uresničevanja lastne vizije. Pri tem je najtežji del oblikovanje lastne vizije države kot 
celote, iz česar naj bi izhajali tudi strateški in programski dokumenti. Posebnost 
strateškega menedžmenta v javnem sektorju pa je velika prepredenost delovanja z zakoni 
in raznimi regulativami, katere morajo organizacije upoštevati pri svojem delovanju. V 
javnem sektorju in s tem tudi v javnih skladih se pretakajo sredstva davkoplačevalcev, 
zato je toliko večja potreba po strateškem načrtovanju. V slovenskem javnem sektorju se 
veliko govori o kakovosti in merjenju učinkov in se iščejo odgovori na vprašanje, ali 
delamo dobro oz. kako delamo. Pri ugotavljanju uspešnosti pa se išče odgovor na 
vprašanje, ali delamo prave stvari.  
V današnjem konkurenčnem okolju je kakovost in učinkovitost postala obveznost in 
zaveza celotne družbe. Opravljati »prave« stvari in ob tem skrbeti za trajnostni razvoj 
družbe pa je ostal izziv, na katerega bodo odgovarjali še naši potomci. Med učinkovitostjo 
in uspešnostjo obstaja le ozka meja, ki se v organizacijah z vpeljanim sistemom vodenja 
po standardu ISO 9001 pogosto zabriše. Standard iz področja učinkovitosti in kakovosti 
vse bolj prehaja v koncept strateškega menedžmenta. In namen magistrske naloge je 
predvsem ugotavljanje medsebojne povezanosti standardov z že uveljavljenimi teorijami 
menedžmenta, kot tudi predstavitev praktične uporabe metod in tehnik strateškega 
menedžmenta. 
Pri raziskavi sem preverjal naslednje hipoteze: 
H1: Strateško planiranje v javnih skladih se uporablja le na nivoju zapisov strategij in 
vizije, brez jasno postavljenih in merljivih  strateških ciljev.  
 
H2: Uspešnost delovanja skladov ni povsem pogojena s strateškim načrtovanjem v samih 
skladih, saj se strateške usmeritve sprejema tudi na strani ustanovitelja. 
 
H3: Uvajanje sistema kakovosti ISO 9001 na področju vodenja in nekaterih tehnik, kot so 
meritve rezultatov, uravnoteženi sistem kazalnikov ipd.  v javnih skladih lahko nadomesti 
večji del strateškega načrtovanja. 
 
H4: Kombinacija različnih menedžerskih pristopov, metod in tehnik strateškega 
načrtovanja predstavlja najboljšo rešitev za racionalizacijo in učinkovitost delovanja javnih 
skladov. 
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V nalogo sem vključil dosedanje raziskave v tujini in doma, uporabljenih je bilo več metod 
znanstveno-raziskovalnega dela. Pri preučevanju procesov v Javnem skladu Republike 
Slovenije za razvoj kadrov in štipendije sem ob uporabi deduktivne metode prišel do 
spoznanj, ki veljajo za vse podobne institucije. Metoda deskripcije in kompilacije je 
uporabljena pri opisu teoretičnih izhodišč in obstoječih teorij strateškega menedžmenta. 
Ob uporabi komparativne metode sem medsebojno primerjal linearni model strateškega 
načrtovanja s standardom kakovosti ISO 9001 z vidika ugotavljanja skupnih točk. V 
praktičnem delu sem z metodo analize statističnih podatkov izvedel PEST analizo. Ob 
uporabi metode anketiranja pa je bila izvedena SWOT analiza ter analiza deležnikov. Ob 
uporabi prognoziranja sem izoblikoval možne strateške cilje sklada in predlagal način 
njihove umestitve v letni načrt. 
Poseben poudarek sem namenil analizi zunanjih in notranjih dejavnikov, postavitvi 
strateških ciljev organizacije, doseganju ciljev ter kontinuirano merjenje in vpeljavo 
izboljšav v sam poslovni proces. Pogosto izkušnje in izzivi med organizacijami niso povsem 
primerljivi, vendar menim, da je možno nekatere izzive reševati na podoben način. Naloga 
lahko služi kot priročnik za menedžerje v javnem sektorju in predstavlja način uporabe 
teoretičnih dognanj v praksi in poskus oblikovanja smernic za strateško planiranje v javnih 
skladih. 
S pojavom novega javnega menedžmenta po letu 1980 se je v javnem sektorju začelo 
govoriti tudi o nižanju stroškov, večanju učinkovitosti in podobnih terminih, ki so bili 
vsakdanji za zasebni sektor. Vse več se je tudi govorilo o strateškem menedžmentu in 
vplivih strateškega načrtovanja v javnem sektorju. O uporabi strateškega menedžmenta v 
agencijah je bila v obdobju od leta 1990 do leta 1994 v ZDA izvedena obširna raziskava 
(Berry & Wechsler, 1995), ki je pokazala, da se menedžerji zavedajo pomena strateškega 
načrtovanja. Največji uspeh je bil dosežen tam, kjer so uporabili teamski pristop in je bilo 
v proces strateškega načrtovanja vključenih več zaposlenih. Uporabljeni so bili modeli, ki 
se sicer uporabljajo v privatnem sektorju, ob pomembni razliki; v javnih agencijah se za 
dolgoročno planiranje uporablja obdobje, ki je le redkokdaj daljše od treh let oz. so 
odvisni od trajanja določenih političnih mandatov vodstva. 
O strateškem menedžmentu v javnem sektorju je bilo tudi pri nas izvedenih kar nekaj 
raziskav, ki ugotavljajo prisotnost strateškega načrtovanja. Raziskava o strateškem 
menedžmentu v Stanovanjskem skladu Republike Slovenije (Konrad, 2003) je pokazala, 
da je strateško planiranje ustrezno, vendar pa ugotavljam, da je premalo pozornosti 
namenjene preverjanju učinkov strategij in evalvacijam. Strateško načrtovanje spremljajo 
nepretrgane evalvacije in ocenjevanje učinkov ter sprejemanje novih strateških odločitev. 
Ta raziskava se z metodologijami za merjenje učinkov ne ukvarja. 
Podobna raziskava na primeru javnega zavoda je bila izvedena za potrebe magistrskega 
dela (Erker, 2009). V delu so podrobneje predstavljeni različni modeli strateškega 
načrtovanja, kot so Brysonov, Hungerjev in Wheelenov model ter MER-ov model 
strateškega in integralnega managementa, kateri  je celoviteje obravnavan.  V praktičnem 
delu se avtorica ukvarja s strateškim planiranjem v javnem zavodu RIC Slovenska Bistrica, 
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kjer ob uporabi različnih scenarijev ugotavlja strateške smeri razvoja zavoda. Na podlagi 
raziskave so podani tudi predlogi izboljšav.  
V vseh treh opisanih raziskavah je skupno to, da vodstvo v javnem sektorju razpolaga s 
preozkim naborom kompetenc, povečini se planira za čas mandata vodstva in ne 
dolgoročno. O tem govori tudi raziskava kompetenc vodij v javnem sektorju (Menard, 
2009), ki tudi ugotavlja, da imajo vodje slabo razvite kompetence o uporabi orodij 
kakovosti, izboljšav, meritev, vodenje k doseganju ciljev, iskanje naslednikov in še 
nekatere, ki predstavljajo kompetence za uspešno strateško vodenje organizacije. 
Različni pristopi k strateškemu menedžmentu v javnem sektorju, kot tudi ločevanje 
posameznih tipov neprofitnih organizacij so predstavljeni v doktorski dizertaciji z univerze 
St. Gallen (Kunz, 2006). Predstavljena so različna priporočila in orodja pri strateškem 
planiranju. Vključeni so tudi intervjuji z direktorji nemških in švicarskih neprofitnih 
organizacij, katerih skupna ugotovitev je, da je strateško načrtovanje in izvajanje strategij 
v zadnjem času izredno pridobilo na pomenu. 
Magistrska naloga je razdeljena na osem poglavij in priloge. 
Prvo, uvodno poglavje je namenjeno opisu problema in predmeta raziskovanja, 
postavljene so štiri hipoteze in opisani raziskovalni pristopi. Predstavljene so dosedanje 
raziskave doma in v tujini in njihove ugotovitve. 
Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi razlike med strateškim načrtovanjem in 
strateškim menedžmentom. Predstavljena sta različna pristopa k strateškemu 
menedžmentu, orodja in tehnike strateškega menedžmenta in pomen evalvacij strategij.  
Tretje poglavje opisuje vključitev elementov strateškega menedžmenta  v mednarodne 
standarde serije ISO. Podrobneje je predstavljen standard vodenja kakovosti ISO 9001. 
V četrtem poglavju je opisan strateški menedžment v javnem sektorju v ZDA, na 
Nizozemskem in v Združenem kraljestvu ter primerjava s Slovenijo.  
Peto poglavje je namenjeno opisu sklada in izvajanja njegovih aktivnosti, procesne 
organiziranosti ter opis njegove dejanske vloge v slovenski javni upravi. Izpostavljen je 
tudi primerjalni vidik s podobno organizacijo v Združenem kraljestvu. 
Šesto poglavje predstavlja primer možnega pristopa k strateškemu načrtovanju po 
posamičnih korakih na podlagi dognanj iz predhodnih poglavij. 
Sedmo poglavje je namenjeno preverjanju hipotez in prispevka k stroki ter predstavitev 
možnosti za nadaljnja raziskovanja. 
Osmo poglavje je zaključek dela in v njem so strnjene ugotovitve po poglavjih. 
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2 STRATEŠKO NAČRTOVANJE IN STRATEŠKI MENEDŽMENT 
2.1 POJEM 
Z vprašanjem kje smo in kam gremo, se ukvarjajo organizacije že dolgo časa. Strateško 
razmišljanje izhaja iz obrambnih ved, kjer so vojskovodje na podlagi analize svoje in 
nasprotnikove vojske določali cilje in sprejemali odločitve za doseganje le-teh. S samim 
strateškim načrtovanjem se je ukvarjalo veliko znanstvenikov, ki so proces strateškega 
načrtovanja različno opisovali. Ko govorimo o strateškem načrtovanju in strateškem 
menedžmentu, je potrebno ločevanje med tema dvema pojmoma. 
Po Porterju je strategija ustvarjanje edinstvene (unique) in vrednostne (valuable) pozicije, 
vključujoč skupek različnih sprememb (differencies). Če bi obstajala le ena idealna 
pozicija, strategija ne bi bila potrebna. Smisel strategije je, da ugotovimo, česa ne smemo 
početi. V gospodarstvu je pogosto uporabljen Porterjev pristop strateške diferenciacije v 
podjetjih pri čemer ločuje tri vrste strateškega pozicioniranja (Porter, 1996, str. 65): 
- segmentacija glede na produkt (variety based positioning), kjer se podjetje usmeri v 
določen produkt ali storitev, ki jo razvija, 
- segmentacija glede na potrebe strank (needs based positioning), pri čemer se podjetje 
usmeri na razvoj produktov in storitev glede na potrebe ali življenjske situacije strank, 
- segmentacija glede na geografsko dostopnost (access based positioning), pri kateri 
podjetja na podlagi demografskih podatkov izoblikujejo svoje storitve; npr. postavitev 
določenih kapacitet glede na število ljudi. 
 
Bryson strateško načrtovanje opisuje kot "disciplinirano prizadevanje za pripravo temeljnih 
odločitev in ukrepov, ki oblikujejo in usmerjajo, kaj organizacija (ali druga oseba) je, kaj 
počne in zakaj to počne" (Bryson, 2004, str. 6). Strateško načrtovanje predstavlja "big 
picture" pristop, ki se ukvarja z razmislekom o prihodnosti, objektivno analizo obstoječega 
stanja in subjektivno evalvacijo ciljev in prioritet, da bi začrtali smernice delovanja v 
prihodnosti, kar bo dolgoročno zagotavljalo vitalnost in učinkovitost organizacije (Poister & 
Streib, 1999, str. 309). 
Bryson in Alston (Bryson & Alston, 2004, str. 7) strateško načrtovanje ponazorita z 
medsebojno soodvisnostjo vprašanj kje smo, kam želimo in kako prispeti do tja. To sta 
prikazala v t. i. sliki ABC strateškega načrtovanja. 
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Slika 1: ABC strateškega načrtovanja 
 
Vir: prirejeno po Bryson & Alston (2004, str. 7) 
Na podlagi analiz ugotovimo trenutno stanje (A), definiramo vizijo in cilje za prihodnost 
(B), ki jih dosežemo na podlagi strateških in operativnih načrtov (C). 
Poleg pozitivnih učinkov strateškega menedžmenta se ugotavlja tudi nekaj negativnih 
lastnosti strateškega menedžmenta, ki se jih morajo menedžerji zavedati. Tako Mintzberg 
in soavtorji poudarjajo naslednje (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998, str. 15-17): 
Poglavitna vloga strategij je, da nas usmerjajo in začrtajo smer organizacije, po kateri naj 
se giba. Hitro sledenje strateškim usmeritvam pa nas lahko zaslepi in se znajdemo na 
brezpotju, ker smo prezrli določena tveganja. Med izvajanjem strategij je treba spremljati 
vplive iz okolice. Strategije nas spodbujajo k usklajevanju naših dejavnosti in brez njih bi 
lahko prišlo do kaosa, saj bi ljudje delovali neusklajeno, v različnih smereh. Vendar, kadar 
so vsi naši napori preveč usmerjeni v doseganje določenega cilja, lahko privede do t. i. 
enakega razmišljanja (groupthink), ko nimamo več možnosti za nove usmeritve, saj 
določena strategija postane premočno vpeta v samo organizacijo. Strategija ljudem 
predstavlja bližnjico za razumevanje same organizacije in njeno drugačnost od drugih. S 
strategijo ljudje razumejo dejavnost organizacije, a preozka definicija organizacije je lahko 
tudi preveč enostavna in s tem se izgubi občutek, da za organizacijo stojijo kompleksni 
A 
Kje smo ? 
Misija in mandat 
Struktura in sistemi 
Komunikacije 
Programi in storitve 
Ljudje in znanja 
Finančna sredstva 
Podpora 
B 
Kam želimo ? 
Misija in mandat 
Struktura in sistemi 
Komunikacije 
Programi in storitve 
Ljudje in znanja 
Finančna sredstva 
Podpora 
implementacij
a strategij 
C 
Kako do cilja? 
Strateški načrt 
IT in HR plan 
Komunikacije 
Zaposlovanje in usposabljanje 
Prestrukturiranje in 
reinženiring 
Prerasporeditev sredstev 
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sistemi. Strategija je potrebna tudi za zmanjšanje dvoumnosti in zagotavljanje reda, pri 
čemer je pomembno, da je strategija in njeno razumevanje stvar posameznika, kot tudi 
pojmovanje reda in usklajenosti. Tu gre za posameznikovo subjektivno interpretacijo 
realnosti. Pri ljudeh, ki sicer odlično sodelujejo lahko pride do povsem različnega 
razumevanja strategij, kar je neizogiben del strateškega menedžmenta. Mintzberg s 
soavtorji tudi ugotavlja, da pomanjkanje strategij ni vedno pomanjkljivost, saj se na tak 
način ohrani odprtost za nove ideje in poveča se elastičnost organizacij (Mintzberg, 
Ahlstrand & Lampel, 1998, str. 19). Strateški menedžment je obširnejši in vključuje 
strateško načrtovanje v povezavi s kontinuiranim vodenjem organizacije. Strateško 
načrtovanje je osnovni element strateškega menedžmenta, vendar ne predstavlja 
njegovega bistva. V strateškem menedžmentu se prepletajo vsi vidiki vodenja 
organizacije, kot so resursi, tveganja, spremembe, implementacija poslovnih načrtov, 
nadzor in evalvacije. 
2.2 STRATEŠKI MENEDŽMENT V JAVNEM SEKTORJU 
O strateškem menedžmentu v javnem sektorju se je začelo govoriti predvsem z 
uvajanjem doktrine novega javnega menedžmenta (v nadaljevanju: NJM). NJM je v javni 
sektor prinesel miselnost iz gospodarstva in s tem tudi metode in tehnike, ki so se v 
gospodarstvu že uporabljale. Z uvajanjem NJM pa so številni menedžerji in strokovnjaki 
ugotovili, da številne metode niso prenosljive iz gospodarstva v javni sektor. Teorije, ki so 
sicer zelo dobro zaživele v praksi v privatnem sektorju, so se v javnem sektorju izkazale, 
kot le delno uporabne, saj je npr. zakonodaja zelo toga na področju kadrov. Tako ima 
menedžer zelo malo možnosti nagrajevanja po delovni uspešnosti, kot tudi odpuščanja 
neperspektivnih kadrov. Cilj NJM je bil tudi privatizacija in javno zasebna partnerstva, ki 
so se ponekod izkazala, kot zelo uspešna, v Združenem kraljestvu pa je privatizacija 
železnic prinesla velike težave, ki so bile povezane z zniževanjem stroškov vzdrževanja in 
investicij, zaradi česar so se pojavljale številne nesreče. Med najpomembnejšimi dosežki 
NJM pa je uvajanje merjenja učinkovitosti in postavljanje merljivih ciljev organizacije 
(Košir, 1999). 
Vsaka organizacija se formalno ali neformalno ukvarja z vprašanjem, kje smo in kaj je naš 
namen. V privatnem sektorju se menedžerji ukvarjajo z vprašanjem, kako zagotavljati 
rast, v javnem sektorju pa predvsem, kako čim bolj racionalno in transparentno ustvarjati 
ravnovesje med potrebami davkoplačevalcev in razpoložljivimi sredstvi. Organizacije se 
spopadajo tudi s spremenjenimi razmerami na trgu, kot tudi gospodarskimi, političnimi, 
demografskimi in sociološkimi spremembami. Spremenjene razmere v gospodarstvu in 
nizka gospodarska rast od držav terja racionalnost, ki vpliva na strateške odločitve. V 
Evropi je prisotno staranje prebivalstva, ki med drugim narekuje spremembe na področju 
politike upokojevanja, s čimer pa se vpliva tudi na socialno politiko. Zaradi vseh teh 
sprememb se v javnem sektorju oblikuje tudi veliko povsem različnih pogledov na 
določeno situacijo. Pomembno za poenotenje in pripravo celovitih rešitev je poznavanje 
okolja, različnih pogledov in sposobnosti posamičnih elementov v tem neskončnem 
mozaiku želja in potreb. 
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O strateškemu menedžmentu v našem javnem sektorju se za razliko od zasebnega 
posveča premalo pozornosti, posledice tega pa povečini nosimo uporabniki storitev. Javni 
sektor naj bi bil predvsem servis državljanom, ki se med drugim izvaja preko različnih 
javnih skladov, ki imajo svojo normativno ureditev. Tako so javni skladi osebe javnega 
prava, ki se jih ustanavlja za izvajanje politike na določenem področju (stanovanjska, 
podjetniška, štipendijska, ...) in se ustanavljajo za določen namen, za katerega so 
predvidena tudi namenska sredstva. Preko javnih skladov se na letni ravni pretaka veliko 
davkoplačevalskega denarja in zato je pomembno, da so ustrezno izoblikovane strategije 
delovanja ter je menedžment skladov sposoben ustrezno odreagirati ob spremembah 
notranjih ali zunanjih dejavnikov. Javni skladi so ustanovljeni za izvajanje določenih politik 
in zakonov, na katere pa lahko vplivajo le posredno, po navadi s predlogi v času priprave 
zakonodaje in strateških načrtov. Po njihovem sprejetju pa je potrebno poslovanje 
ustrezno prilagoditi, racionalizirati in vključiti strateško načrtovanje predvsem na 
operativnem nivoju, kar za vodstvo predstavlja velik izziv. Za razliko od privatnega 
sektorja, kjer je obseg poslovanja v veliki meri odvisen od proizvodnih kapacitet, cen ter 
povpraševanja po izdelkih, je v javnih skladih obseg poslovanja odvisen od povsem 
drugačnih dejavnikov, pogosto pa na to vplivajo tudi demografski podatki, kot so npr.: 
število mladih družin, število nadpovprečnih devetošolcev, število starejših od 50 let pri 
delodajalcih ipd. V skladu z zakonodajo morajo biti vse vloge/prošnje/zahtevki ustrezno 
obravnavani v določenem roku, za kar je treba optimalno organizirati delovne procese. Vsi 
procesi so zelo dinamični, zato je vedno prisotna potreba po izboljšavah in kontinuirano 
spremljanje doseganja ciljev. Za strategijo doseganja želenih učinkov so organizacije 
odgovorne same. Tako tudi ne moremo govoriti o ustrezni ali neustrezni strategiji, saj je 
le-ta odvisna od ciljev in vseh ostalih dejavnikov v okolici. V javnem sektorju so strateški 
cilji povečini pomaknjeni daleč v prihodnost in vseh učinkov sedanjih strategij niti ne 
moremo predvideti, kaj šele izmeriti. V operativnih programih se danes vse bolj poudarja 
cilje na področju ekologije, zdravja, vseživljenjskega učenja in trajnostnega razvoja. Vseh 
rezultatov teh usmeritev oz. strategij ni možno napovedati. Največja težava v globalnem 
smislu pa so prepletanja in neskladja med strateškimi usmeritvami, ki so pogosto plod 
različnih lobijev in interesnih skupin, a imajo zelo obsežne posledice. Ravno zaradi tega je 
pri strateškem načrtovanju poudarek na učenju in spreminjanju obstoječih strategij. 
Organizacija javnega sektorja, ki ugotovi neskladja in deluje na osnovi stalnih izboljšav in 
učenja, lahko doseže želeni napredek. Oviro pri takem načinu delovanja pa lahko 
predstavlja nezmožnost pozabljanja (unlearning) (Lawrence, 1998, str. 4) slabih, 
neuporabnih vedenjskih ali miselnih vzorcev. Ključna naloga strateškega menedžmenta v 
javnem sektorju je, da se spoznanja iz drugih socioloških ved preoblikujejo v uporabna 
ogrodja, ki so dostopna in uporabna za odločevalce v organizacijah. Teoretična spoznanja 
je treba prenesti v praktične okvire, katere se bo začelo uporabljati (Brown, 2010). 
2.3 LINEARNI IN INTEGRALNI PRISTOP K STRATEŠKEMU 
NAČRTOVANJU 
V praksi se uporabljata predvsem linearni in integralni pristop k strateškemu načrtovanju, 
poznamo pa tudi t. i. ustvarjalno načrtovanje (Tavčar, 2005, str. 142), po katerem nove 
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zamisli ne morejo nastajati na formalen način, ampak se utrnejo naključno oz. po sili 
razmer. Linearni model je pogosto v organizacijah težko izvedljiv v celoti. Zaradi 
sistematičnosti in izčrpnosti pogosto načrtovanje po tem pristopu ne prinese želenih 
rezultatov v doglednem času (Tavčar, 2005, str. 139). Posebnost linearnega načrtovanja 
je v zaporedju aktivnosti, kjer ima vsaka aktivnost svoj začetek in konec. Po navadi se 
naslednja aktivnost ne začne pred koncem predhodne. Pristop je uporaben za periodično 
izdelavo strateških načrtov, za celovito in sistematično spreminjanje strategij in za 
strateško načrtovanje v novih organizacijah. Tak pristop tudi omogoča večjo vključenost 
javnosti v procese strateškega načrtovanja. Referenčni model linearnega pristopa k 
strateškemu menedžmentu v javnem sektorju predstavlja Brysonov model, ki strateško 
načrtovanje razmeji v desetih korakih (Bryson, 2004, str. 34): 
1. korak: Začetek in pridobivanje soglasja za strateško načrtovanje; 
Pridobivanje soglasja za začetek aktivnosti strateškega načrtovanja s strani vodstva je 
pogoj, da se proces lahko začne. Sklene se vzpostavitveni dogovor, v katerem se določijo 
parametri projekta  (kadrovski, finančni, terminski načrt), kot tudi same izhodne 
komponente; za koga velja strateški načrt, za kakšno obdobje se sprejema strategije, 
katere izzive, vprašanja bi želeli rešiti. Pri tem velja opozorilo (Bryson & Alston, 2005, str. 
38), da je treba predvsem določiti smiselne časovne okvirje. Če se snuje strategija za dve 
do petih let, je nekako razumen rok strateškega načrtovanja šest mesecev do enega leta. 
V fazi priprave samega načrtovanja se ugotovijo vsi sodelujoči, identificira pa se tudi vse 
deležnike1, ki kakorkoli vplivajo na delovanje organizacije. Zbiranje podatkov (ankete, 
intervjuji) bo predstavljalo največjo porabo časa. 
2. korak: Določitev poslanstva organizacije; 
V javnem sektorju je formalno poslanstvo organizacije navadno začrtano že z 
ustanovitvenim aktom. Organizacije pa lahko opravljajo tudi dejavnosti, za katere v osnovi 
niso bile ustanovljene, vendar so jim dovoljene. Tak primer bi bil npr. ko se v okviru 
osnovne šole v popoldanskem času izvajajo druge športne in družabne aktivnosti, ki so v 
javnem interesu. V tem koraku se odgovarja predvsem na vprašanje, kaj mora biti 
narejeno in česa organizacija ne sme početi (Bryson, 2004, str. 101). 
3. korak: Pojasnitev misije in vrednot; 
Misija opredeljuje, zakaj organizacija opravlja določeno aktivnost in se osredotoča na 
najpomembnejše teme organizacije. V tem koraku se ugotovi namen, filozofija in vrednote 
organizacije ter se izdela tudi t. i. analiza deležnikov (Stakeholder Analysis), ki predstavlja 
najpomembnejši del strateškega načrtovanja, saj je za organizacijo pomembno 
zadovoljstvo deležnikov. »Če ima organizacija na voljo le eno aktivnost v okviru 
strateškega načrtovanja, potem naj izvede analizo deležnikov« (Bryson, 2004, str. 107). 
                                        
1 Deležniki so vsi posamezniki, skupine (formalne in neformalne), ki imajo svoje neposredne in 
posredne interese v organizaciji in jih morajo uveljavljati.  V angleški literaturi se uporablja izraz 
»stakeholders«, v nemški literaturi pa »Anspruchsgruppen«. 
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4. korak: Presoja zunanjega in notranjega okolja; 
Vsaka organizacija je del določenega okolja, katerega se mora zavedati in se mu ustrezno 
prilagajati. Ko govorimo o strateških usmeritvah organizacije javnega sektorja je to toliko 
bolj pomembno, saj okolje, kot tudi potrebe uporabnikov narekujejo aktivnosti 
organizacije.  Poleg okolja je za postavitev ciljev potrebno poznavanje internih vprašanj, 
kot tudi prednosti. Kot orodje za presojo zunanjega in notranjega okolja se uporablja 
SWOT ali SWOC analiza. Namen SWOT analize je prepoznavanje zunanjih in notranjih 
dejavnikov, ki vplivajo na produkt oz. storitev. Notranje dejavnike predstavljajo prednosti 
(Strengths) in slabosti (Weaknesses) organizacije, zunanje dejavnike pa priložnosti 
(Opportunities) in grožnje (Threats). V novejšem času se namesto groženj uporablja 
beseda izzivi (Challenges), ki ima bolj pozitiven pomen in jih organizacija lahko uporabi 
tudi sebi v korist. Namen SWOC analize je ugotavljanje ključnih faktorjev uspeha ter 
lastnih kompetenc. V tem koraku se lahko izoblikuje sistem upravljanja z informacijami 
(MIS – Management Information System), ki definira vhode, procese in izhode (Bryson, 
2004, str. 126, 127). Ta korak za organizacijo pomeni tudi kvalitativno in kvantitativno 
analizo delovanja.  
5. korak: Ugotavljanje strateških vprašanj za organizacijo; 
Na podlagi SWOC analize se določijo prioritete in s tem strateška izhodišča. Vodstvo mora 
znati ločiti pomembna od nepomembnih vprašanj. Pogled na strateška vprašanja se med 
sodelujočimi lahko zelo razlikuje, zato je temu treba posvetiti več pozornosti. Napori 
morajo biti usmerjeni v oblikovanje nedvoumnih vprašanj, na ravni operativnih in 
strateških prioritet. 
6. korak: Oblikovanje strategij ter načrtovanje odgovorov na ključna vprašanja; 
V tej fazi se oblikujejo strateški cilji, ki se jih zapiše v obliki strateškega načrta, kot tudi 
vključi v operativne (letne) načrte organizacije. 
7. korak: Pregled in prevzem (sprejem) strateškega načrta; 
Strateški načrt se predstavi deležnikom, ki ga sprejmejo in se z njim strinjajo. V javnem 
sektorju lahko to pomeni povsem formalen proces, v katerega se vključijo različni organi, 
ki imajo določen interes. 
8. korak: Vzpostavitev učinkovite vizije za prihodnost; 
Oblikovanje vizije predstavlja predstavitev organizacije navzven in poudarja njeno 
delovanje v okolju. Iz same vizije je možno razbrati usmeritve, napore ter samo vrednost 
organizacije. Vizija opredeljuje, kaj in kako naj bi bilo. 
9. korak: Učinkovit prenos strategij in načrtov v organizacijo; 
Implementacijo strategij je treba načrtovati v povezavi z vsemi resursi, katere bo 
organizacija potrebovala. 
10. korak: Ponovna presoja in revizija strategij in načrtov; 
Uspešnost posamičnih strategij je potrebno spremljati in po potrebi spremeniti strategijo. 
Pri tem si organizacije pomagajo z uporabo različnih orodij, metod in tehnik. 
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Pri integralnem pristopu k strateškemu načrtovanju je oblikovanje strategij stalen proces, 
ki je vključen v samo poslovanje organizacije. Ta proces se nenehno prilagaja in 
organizacijo pripravlja na nenehne spremembe, kjer se vsi procesi medsebojno prepletajo 
in vplivajo na oblikovanje strategij. Tako strateško načrtovanje je hitrejše, vendar manj 
izčrpno, kar lahko privede do odločanja na podlagi premalo informacij. Zaradi 
pomanjkanja formalnega dokumentiranja se lahko tudi ustvari vtis manj pomembnega 
procesa. Poister in Streib pa menita, da je strateški menedžment že po svoji naravi 
integralen in integrira vse ostale menedžerske procese, da zagotavlja sistematičen, 
skladen in učinkovit pristop za vzpostavitev, doseganje, monitoring in posodobitve 
strateških ciljev. Integralnost je izkazana, ker usmerja pozornost preko funkcionalnih 
oddelkov in preko raznih organizacijskih ravni na skupne cilje ter združuje notranje 
menedžerske procese in programske iniciative do želenih izhodov v zunanje okolje. 
Vsakodnevne operativne odločitve so vezane na doseganje dolgoročnih strateških ciljev 
(Poister & Streib, 1999, str. 308).   
Kadar so organizacije javnega sektorja v konkurenčnem okolju, se pogosto uporabi že 
omenjena metoda diferenciacije. V svetu je velika konkurenca na področju visokih šol in 
univerz. Na univerzi St. Gallen v Švici so se tega zavedali že zelo zgodaj in so strateško 
pristopili k izoblikovanju povsem svojega modela upravljanja, ki se uporablja še danes in 
se tudi v določeni meri prenaša na ostale javne institucije. Zaradi svoje zgodovine je 
model integriran v vse plasti delovanja univerze in ga je zelo težko prenesti v drugo 
okolje. Izoblikovan je t. i. fit (Porter, 1996, str. 70) oz. skladnost vseh menedžerskih 
aktivnosti na univerzi. Začetki St. Galler Management Modela, segajo v leto 1954, ko je bil 
ustanovljen Inštitut za podjetništvo (Intutut für Betriebswirtschaft) pod vodstvom Hansa 
Ulricha. Profesor je bil prepričan o nujnosti povezovanja teoretičnih izhodišč podjetništva  
s kompleksnim okoljem, v katerem podjetje deluje. Zastavljeni model je puščal številne 
možnosti za nadgrajevanje in sčasoma se je model razvil v današnji »New St. Galler 
Management Model«, ki razlikuje šest ključnih sistemskih elementov (Landolt & Ritter, 
2005, str. 9): okolje, deležnike, teme interakcij oz. nagovora, notranjo urejenost ali 
konfiguracijo, procese in načine razvoja. Okolje delovanja organizacije sestavlja družba, 
narava, tehnologija in gospodarstvo. Tem elementom se mora vsaka organizacija 
prilagajati. Podobno, kot pri Brysonovem modelu je razumevanje okolice pomemben 
faktor razumevanja delovanja organizacije. St. Galler model se uporablja predvsem v Švici 
in se ga vsaj teoretično poskuša prenesti v različne institucije javnega sektorja (Dallo, 
2011). 
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Slika 2: Prikaz elementov St. Galler modela 
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Vir: prirejeno po Spickers (2004, str.10) 
St. Galler model je bil nadgrajen z orodji, kot sta General Management Navigator (GMN), 
in t. i. VIP Konzept, s pomočjo katerih se teoretična spoznanja prenaša v prakso. VIP 
Konzept (Vision zur Prozessorganisation2) je povsem vrednostno orientiran. V centru 
delovanja podjetja je povečevanje vrednosti v celoti v sodelovanju z deležniki. Pot od 
vizije do procesne organiziranosti kaže na realne izzive, katere je treba opraviti v tem 
sklopu (Spickers, 2004). Za uvajanje strateškega menedžmenta pa je bilo razvito orodje 
GMN, ki omogoča celostni pristop k implementaciji strategij.  
                                        
2 VIP = Vizija k procesni organiziranosti 
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Slika 3: Ponazoritev GMN 
 
Vir: prirejeno po Spickers (2004, str. 14) 
GMN vsebuje pet področij delovanja: iniciacija (Initiation), pozicioniranje (Positioning), 
dodana vrednost (Value Creation), sprememba (Change), kot tudi merjenje učnikovitosti. 
Vsako od teh področij ima vodilno vprašanje in pričakovane rezultate oz. odgovore.  
Tabela 1: Proces oblikovanja strategij v javnem sektorju 
PROCESNI KORAK VODILNO VPRAŠANJE PRIČAKOVAN ODGOVOR 
Iniciacija Kako oz. v kakšnem 
kontekstu, se oblikujejo 
strategije v državi  
Pojasnitev oblike 
soudeležbe/sodelovanja 
Pozicioniranje Kako želimo upravo /državo 
pozicionirati napram 
deležnikom 
Deležniki in udejstvovanje, 
uravnotežen obseg storitev, 
ključne kompetence 
Dodana vrednost Kako želimo oblikovati 
dodano vrednost 
uprave/države (notranja 
razmerja) 
Fokus dodane vrednosti, 
koncept lastne produkcije in 
zunanje podpore, 
kooperacijski partnerji  
Spremembe Kako želimo strateške 
iniciative uresničiti in državo 
ter upravo spremeniti 
Izvajanje kontrol, 
upravljanje sprememb 
(Change management) 
Merjenje učinkovitosti Kako želimo strateške 
iniciative opazovati in meriti 
(evalvacije) 
Instrumenti opazovanja, 
merjenja in evalvacij 
strategij 
vir: Landolt & Ritter (2005, str. 25) 
Iniciacija strateškega procesa v javnem sektorju se lahko začne v sami organizaciji, ali pa 
se začetni impulz pridobi s strani vlade, zakonodaje, ostalih institucij ali deležnikov. 
merjenje učinkovitosti 
iniciacija 
pozicioniranje 
dodana 
vrednost 
spremembe 
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Časovno je iniciativa lahko podana ob določenih političnih spremembah, spremembah v 
okolju organizacije, poteku določenega obdobja. Ob iniciaciji se določi predmet 
strateškega procesa, ki je lahko izboljšanje finančnega poslovanja, krepitve funkcije ali 
racionalizacija. Inicializacija zahteva od deležnikov definicijo izvajanja sprememb 
(projektno vodenje), opredelitev medsebojnega sodelovanja, javne razprave itd. Pri 
pozicioniranju iščemo odgovore na vprašanja vezana na deležnike, uporabnike, obstoječe 
kompetence in njihov primanjkljaj, pregled obstoječih storitev in oblikovanje novih. 
Pozicioniranje zahteva analizo trenutnega stanja, okolja in deležnikov, kot tudi vplivnih sil 
v podjetju. Pozicioniranje definira vizijo, misijo, poslanstvo in strateške cilje. Pri iskanju 
dodane vrednosti izhaja organizacija iz obstoječih analiz notranjega in zunanjega okolja in 
se ugotavlja možnosti za novo dodano vrednost. Spremembe so gonilo strateškega 
menedžmenta in ob uporabi GMN se v tej fazi organizacije sprašujejo, kdaj, kdo in na 
kakšen način bo izvajal spremembe. Pri tem je pomembno, da se vzame organizacija kot 
celota, ob upoštevanju vseh deležnikov. Merjenje učinkovitosti izhaja iz tega, da se za 
vsak cilj določijo tudi meritve, ki se nanašajo na notranje ali zunanje cilje. Tu se poleg 
najpogosteje uporabljene metode Balanced Scorecard 3(BSC), ki se tudi sicer uporablja 
kot orodje strateškega menedžmenta, uporablja tudi izpopolnjena metoda t. i. St. Galler 
Balanced Scorecard, ki predvsem razširi delovanje BSC z novimi vidiki (povzeto po Landolt 
& Ritter, 2005). 
2.4 ORODJA IN TEHNIKE STRATEŠKEGA MENEDŽMENTA 
Strateški menedžment v organizaciji, poleg teoretičnih znanj in sposobnosti predvidevanja 
zahteva poznavanje nekaterih osnovnih orodij in tehnik, ki so predstavljena v 
nadaljevanju.  
2.4.1 PEST ANALIZA 
Kot orodje analize zunanjih dejavnikov organizacije se uporablja PEST analiza oz. njene 
inačice. P (Political Factors), E (Economical Factors), S (Social Factors), T (Technological 
Factors). Kadar se obravnavajo organizacije, ki imajo vpliv na okolje se uporabi PESTEL (P 
(Political Factors), E (Economical Factors), S (Social Factors), T (Technological Factors), E 
(Environment Factors), L (Legal Factors) analiza. Za organizacije javnega sektorja so 
pomembne tudi spremembe zakonodaje (Legal Factors), zato se za analizo pogosto 
uporabi PESTL analiza, kjer se izpusti faktor vpliva na okolje. Za izvedbo PEST analize ni 
enotne metodologije. Analiza je uporabna, ker podaja zelo širok pregled na okolje, kot 
tudi smer oz. trend na določenem področju opazovanja. Ugotovijo se spodbujevalni in 
zaviralni dejavniki po posameznih področjih (Bregar, 2007). 
Na področju političnih dejavnikov se povečini ob pomoči statističnih kazalnikov ugotavlja 
kdaj bodo volitve, kaj lahko volitve prinesejo, kakšen je odnos trenutnih političnih sil do 
reform, davkov, dejavnosti organizacije, kaj lahko prinesejo spremembe ipd. Ekonomski 
                                        
3 Za Balanced Scorecard se v slovenščini uporablja izraz sistem uravnoteženih kazalnikov. 
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faktorji so povezani s stabilnostjo gospodarstva, bruto domačim proizvodom, indeksom 
rasti cen življenjskih potrebščin, dostopom do virov financiranja, stopnjo nezaposlenosti, 
vpliv globalizacije na razvoj gospodarstva ipd. Pri raziskavi socialnih faktorjev se 
sprašujemo predvsem po demografskih dejavnikih doma in v svetu, geografski 
porazdeljenosti prebivalstva in njihovi kupni moči ter socialnem položaju, starostni 
strukturi, izobraževanju ipd. Tehnologija, tehnološki napredek, raziskave in razvoj so 
danes pomemben dejavnik delovanja vsake organizacije. Tehnološki trendi in s tem 
povezane investicije ter vlaganje v nove raziskave v posameznih panogah so pomemben 
kazalnik razvoja. S tem je povezan trend potreb po razvoju kadrov ter vlaganju v človeški 
potencial. Pomembni kazalniki so tudi število zaposlenih v posamezni panogi, zaposlenost 
po spolu, število raziskovalcev po regijah itd. Živimo v času številnih sprememb in reform 
in sprememb zakonodaje, ki lahko izjemno vpliva na poslovanje, zato je treba na tem 
področju preučiti predvidene spremembe na globalnem nivoju, če pa smo usmerjeni v 
izvoz, pa je dobro preučiti tudi stališča držav sedeža poslovnih partnerjev. Nekatere 
države, nečlanice EU še vedno uporabljajo različne kvote, pomembno je pravo konkurence 
in prostega pretoka blaga in storitev. Na lokalnem nivoju so pomembne vse spremembe, 
ki kakorkoli posegajo v naše poslovanje. Za delovanje javnega sektorja so pomembne 
spremembe splošne, kot tudi področne zakonodaje. Večina kazalnikov PEST analize 
predstavlja tudi kazalnike trajnostnega razvoja in so dosegljivi na spletnih mestih 
nacionalnih statističnih uradov. 
2.4.2 SWOT ANALIZA 
Avtorstvo SWOT analize se pripisuje raziskovalcu Albertu Humphreyu, ki je vodil 
raziskovalni projekt na univerzi Stanford med leti 1960 in 1970. Pri svojem delu je 
uporabljal rezultate iz raznih uspešnih podjetij. Pri ugotavljanju vzrokov za propad 
dolgoročnih načrtov je ugotovil pomembne notranje in zunanje dejavnike in izoblikoval 
orodje za raziskavo, katerega je poimenoval SOFT analiza. Humprey in njegov raziskovalni 
team je uporabil oznako “What is good in the present is Satisfactory, good in the future is 
an Opportunity; bad in the present is a Fault and bad in the future is a Threat”4 
(Humphrey,  2005). Kasneje se je ta analiza preimenovala v SWOT, kot jo poznamo 
danes. Že od vsega začetka pa je bilo orodje prepoznano kot orodje, ki je zelo uporabno v 
povezavi s strateškimi cilji. SWOT analiza se najpogosteje izvaja v obliki viharjenja 
možganov (brainstorming) med sodelavci. Po izvedenem viharjenju možganov pa se glede 
na pomembnost razvrščajo posamični odgovori. Največja pomanjkljivost SWOT analize je 
lahko v preveliki subjektivnosti, saj je rezultat pogosto odraz sodelavcev oz. avtorja 
analize. Največja napaka pri izvedbi analize se pojavi, če se zanemarja vidik strank, 
kupcev oz. deležnikov.  
Ko ugotavljamo prednosti organizacije, se vprašanja osredotočajo na poslovanje, 
konkurenco in na vidik deležnikov. Pri ugotavljanju prednosti je pomembno, kako na 
                                        
4 Kar je dobro v sedanjosti je zadovoljivo, dobro v prihodnosti je priložnost; slabo v sedanjosti je 
napaka in slabost v prihodnosti je grožnja. 
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storitve organizacije gledajo njihovi uporabniki. Med drugim je vir pridobitve informacij 
lahko tudi anketa o zadovoljstvu uporabnikov, knjiga pritožb in pohval ter vsa ostala 
pridobljena mnenja uporabnikov storitev. V javnem sektorju imamo še vedno določene 
storitve skoncentrirane zgolj na eno institucijo in uporabniki storitev nimajo alternativnih 
možnosti izbire ter medsebojne primerjave (benchmark) institucij. Če je storitev, oz. 
pristojnost, prenesena na eno samo institucijo, težko govorimo, da je institucija najboljša 
pri izvajanju take prenesene pristojnosti. Pri analizi prednosti pa se lahko raziskava 
osredotoči tudi na človeški faktor, kjer ugotavljajo usposobljenost zaposlenih, število 
napak in način njihove odprave, kot tudi uspešnost finančnega poslovanja ipd. 
Ugotavljanje slabosti je zahtevna naloga, saj sodelujoči sodelavci pogosto neradi govorijo 
o slabostih, in se pri tem nočejo izpostavljati. Pri slabostih oz. pomanjkljivostih se išče 
odgovor na vprašanje, kje so možnosti za izboljšave. V organizacijah z vpeljanim 
standardom kakovosti ISO 9001 se pogosto pojavlja t. i. tabela izboljšav, kamor zaposleni 
vpisujejo predloge za izboljšave in ponekod so za svoje ideje zaposleni tudi dodatno 
stimulirani. Za ugotavljanje zunanjih priložnosti in izzivov je nujno poznavanje okolice 
organizacije in pri tem so lahko v veliko pomoč rezultati PEST analize. Med izvedbo 
viharjenja možganov so sodelujoči pod določenim časovnim pritiskom in težko je 
pričakovati plaz uporabnih idej glede izrabe priložnosti. Sodelujoči, ki so že leta vključeni v 
določen proces, pogosto nimajo potrebnega dovolj širokega pogleda na situacijo in tako 
se spregleda marsikatera priložnost. V zadnjih letih se pojavljajo vedno nove tehnike in 
metode ustvarjalnega mišljenja, kot npr. kanban, Walt Disney, šest klobukov in podobne. 
Da bi sodelavce pripravili k ustvarjalnemu razmišljanju je smiselno, da se jim omogoči 
udeležba na takih ustvarjalnih delavnicah. Tamkajšnja izkušnja lahko zelo pozitivno vpliva 
na rezultat SWOT analize. 
2.4.3 MENEDŽMENT DELEŽNIKOV  
Kot sem ugotovil, pri vseh pristopih k strateškemu načrtovanju, predstavlja spoznavanje 
svojega okolja in medsebojnih vplivov najpomembnejšo aktivnost, kar je v javnem 
sektorju lahko zelo kompleksno. Poleg ugotavljanja deležnikov je v javnem sektorju 
pomembno ugotoviti, katere so tiste skupine oz. organizacije, katerim je potrebno 
posvetiti več pozornosti. Pomembno je, da se tako zaposleni, kot tudi vodstvo teh 
povezav zaveda in gradi sinergijo med deležniki. Vpliv nekaterih organizacij je določen že 
v sami zakonodaji, določeni vplivi so zgolj posredni.  
Pristop upravljanja z deležniki, kot ga poznamo danes  je relativno moderen menedžerski 
pristop, ki ga je l. 1984 predstavil R. Edward Freeman. Pristop naj bi zagotavljal celovit 
strateški okvir, ki je dovolj fleksibilen, da ni treba ob vsaki spremembi iz okolja iskati in 
implementirati nove strateške usmeritve. Pri tem ne gre za proces strateškega 
načrtovanja, ki je usmerjeno predvsem v predvidevanje sprememb v okolju, temveč za 
proces strateškega menedžmenta, ki se ukvarja z iskanjem novih usmeritev organizacije 
in vplivov organizacije na okolje in okolja na organizacijo. Menedžment deležnikov 
organizacije predstavlja kontinuiran proces usklajevanja ciljev vseh deležnikov. Različni 
deležniki lahko dolgoročno sodelujejo, če zasledujejo podobne cilje. Pri svojih aktivnostih 
mora menedžment poiskati podporo vseh vključenih strani, kar je pogoj za pripravo novih 
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smernic v organizaciji. Pristop spodbuja menedžment, da razvija strategije s pogledom 
izven organizacije in identificira in investira v povezave, ki zagotavljajo dolgoročen uspeh. 
V pristopu ne gre za splošna pojmovanja deležnikov, ampak za neposredno določljive 
subjekte in za integriran pristop k strateškemu odločanju (Freeman, 1984).  
Upravljanja z deležniki se je treba lotiti v dveh korakih. V prvem koraku se ugotavlja 
dejavnike glede na: izkazan interes delovanja organizacije, formalne in neformalne 
pravice in obveznosti, lastništvo, vlaganje znanja v organizacijo in prispevek posameznega 
deležnika v obliki sredstev. V drugem koraku pa se ugotavljajo medsebojni vzajemni 
vplivi. Tako, kot ima organizacija vpliv na deležnike, imajo le-ti tudi povraten vpliv na 
samo organizacijo. Ugotoviti je potrebno te vplive in jih ovrednotiti. Pri tem je treba 
ugotoviti, kaj deležniki pričakujejo v primeru uspeha oz. neuspeha delovanja oz. kakšne 
bodo posledice (Bourne, 2009). Za ugotavljanje medsebojnih vplivov in nadaljnjih korakov 
glede posamičnega deležnika se najpogosteje uporablja tehnika 2 x 2 matrike, kjer 
ugotavljamo položaj deležnika v odvisnosti od interesa in moči. 
Slika 4: Matrika položaja deležnika v odvisnosti od interesa in moči 
 
 
Vir: prirejeno po Bryson (2004, str. 338) 
Po Brysonu (Bryson, 2004, str. 338) nam pozicija v matriki pokaže aktivnosti, ki naj jih 
izvedemo s posameznim deležnikom: 
- zainteresirani deležniki z veliko močjo od nas zahtevajo največjo pozornost in si 
moramo do skrajnosti prizadevati, da izpolnimo njihova pričakovanja, 
- manj zainteresirani, vplivni deležniki od nas zahtevajo, da zadovoljimo njihova 
pričakovanja, vendar jih ne preobremenjujemo, 
- pri zainteresiranih subjektih z nizkim vplivom oz. močjo poskrbimo za njihovo 
informiranost in z njimi komuniciramo ter se prepričamo, da so pokriti ključni interesi, 
te skupine so pogosto zelo koristne pri razvoju posamičnih projektov oz. programov, 
PUSTIMO ZADOVOLJNE SE JIM ZELO POSVETIMO 
JIH INFORMIRAMO 
JIH  OPAZUJEMO 
(MINIMALEN VLOŽEK) 
MOČ 
INTERES nizek visok 
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- subjekti z majhno močjo in nizkim interesom od nas ne zahtevajo veliko, vendar jih 
opazujemo. 
 
Upravljanje odnosov z deležniki je proces, ki je predvsem povezan s komunikacijo. Ko je 
zbranih dovolj informacij o deležnikih in so postavljene prioritete glede na medsebojne 
vplive, se pripravi komunikacijski načrt, ki vključuje cilje za vsakega deležnika, kot tudi 
pristop h komunikaciji. Za pripravo učinkovitega komunikacijskega načrta se za vsakega 
deležnika definira najprimernejše informacije, najučinkovitejši način in pogostnost 
podajanja informacij (Bourne, 2009, str. 102). Učinkovitost komunikacije in 
implementacije komunikacijskega načrta se ugotavlja glede na postavljene cilje. Predvsem 
se ugotavlja spremembe v zainteresiranosti za dejavnost organizacije pri posameznih 
deležnikih, kot tudi spremembe v odnosih. Določeni pomembni deležniki imajo lahko do 
organizacije zelo negativen odnos, katerega poskušamo spremeniti in jih z argumenti 
pridobiti na svojo stran. Za razliko od komuniciranja, kjer se pripravi cilje za vsakega od 
deležnikov, pa se strategij ne postavlja za posamičnega deležnika, temveč je potrebno 
najti skupno pot za vse deležnike. Pri uporabi pristopa se je treba zavedati, da so deležniki 
lahko zelo različni in kar je dobro za enega, ni vedno dobro za nekoga drugega in 
kratkoročno ni vedno zmagovalna t. i. »win-win« situacija. Z vidika dolgoročnega 
delovanja pa je v interesu organizacije, da so izpolnjena pričakovanja večine deležnikov in 
se napore usmeri v usklajevanje interesov med njimi. 
2.5 OBLIKOVANJE STRATEGIJ IN SCENARIJI 
Namen strateškega načrtovanja je oblikovanje strategij, ki imajo realne cilje in so 
oblikovane na podlagi analiz. Z analizami pa se pogosto ugotovi, da se organizacija in 
njena okolica nahaja v določeni negotovosti. Od stopnje predvidljivosti okolja je odvisen 
pristop k oblikovanju strategije. V literaturi so opredeljeni štirje nivoji negotovosti, ki 
zahtevajo svoj pristop k oblikovanju strategije. Govorimo o preostali negotovosti (residual 
uncertainity), ki je ostala po dobro izvedeni analizi in jo ločimo na štiri vrste. 
- Dovolj jasna prihodnost je takrat, ko se lahko izoblikuje le en strateški načrt, saj je 
prihodnost brez večjih nejasnosti in dovolj predvidljiva za strateške odločitve. Po 
opravljenih raziskavah in analizah je preostalo le malo negotovosti, ki je izražena 
predvsem v obliki prepoznanih tveganj.  
- Alternativna prihodnost predstavlja negotovost, kjer se na podlagi analiz pričakuje več 
možnosti  in od menedžerjev zahteva več strateških scenarijev. 
- Nabor prihodnosti predstavlja več potencialnih prihodnosti, ki so definirane z znanim 
številom spremenljivk, vendar rezultat ponuja neskončno možnosti.  Tak primer je 
lahko uvedba povsem novega produkta na zelo velik trg, kjer se tudi z analizami lahko 
ugotovi le 10% do 30% potreb uporabnikov in se pripravi strategijo le zanje. Ostali 
potencialni uporabniki ostajajo neznani in lahko vplivajo na celotno strategijo.  
- Popolna negotovost, ki predstavlja četrti nivo negotovosti je zelo redka, saj to iz vidika 
strateškega načrtovanja pomeni, da tudi pred tem ni bilo ničesar in ni možno 
analizirati dosedanjih ugotovitev. Zato se popolna negotovost povečini nagiba k 
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ostalim trem oblikam negotovosti. Pri popolni negotovosti se menedžerji ravnajo 
predvsem intuitivno, saj nimajo oprijemljivih informacij za odločanje (Courtney, 
Kirkland & Viguerie, 1997, str. 68-71). 
 
Oblikovanje strategij predstavlja kontinuiran proces, katerega prikazuje spodnja 
ponazoritev. 
Slika 5: Kontinuran proces oblikovanja strategij 
 
Vir: prirejeno po Courtney, Kirkland & Viguerie (1997, str. 77) 
Ko ugotavljamo stopnjo preostale negotovosti, se osredotočimo na tiste dejavnike, ki za 
organizacijo predstavljajo strateška tveganja. Glede na ugotovitve in trenutni položaj na 
trgu (SWOT analiza) se začrta smernice nadaljnjih aktivnosti. Če ima organizacija vodilno 
vlogo na določenem trgu oz. v javnem sektorju vlogo nosilca določenih politik, se postavi 
vodilna strategija, ki bo lahko veljala za celotno panogo oz. na državni ravni. 
Organizacije, ki so sledilci, se zastavljenim strategijam prilagajajo in sledijo splošnim 
trendom. V javnem sektorju so to predvsem organizacije nižjih nivojev izvršilne veje 
oblasti, katerih osnovni namen je izvajanje strategij. V določenem trenutku, ko strategije 
na višjem nivoju (v panogi ali na nivoju države) niso določene oz. sprejete, oz. je stanje 
velike negotovosti, se organizacija (kratkoročno) lahko odloči za notranjo krepitev, kot je 
optimizacija lastnih procesov, pridobivanje novih znanj, izboljšanje odnosov z deležniki. Ko 
se bo trend v panogi oz. javnem sektorju spremenil in bo na voljo več informacij, bo 
organizacija sprejela akcije ali nove strateške usmeritve. 
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Slika 6: Negotovost in predvidljivost 
N S U
negotovost
predvidljivost
odmik v prihodnost
 
Vir: prirejeno po Van der Heijden (2005, str. 98) 
Po sprejetju odločitve o strateškem nastopu se oblikuje akcije in scenarije. Akcije se 
oblikuje, ko je stopnja negotovosti nizka in gre predvsem za kratkoročne odločitve in je 
brez večjih težav možno predvidevanje trendov prihodnosti. Na sliki 6 to ponazarja 
območje N (napovedovanje). Ko sta negotovost in predvidevanje na podobnem nivoju se 
oblikuje scenarije, kar ponazarja območje S (scenariji). Bolj, ko zremo v prihodnost, manj 
je okolje predvidljivo in ostane zgolj še upanje, da se bo nekaj zgodilo oz. bodo razmere 
ugodne za našo organizacijo, kar ponazarja območje U (upanje). 
2.5.1 OBLIKOVANJE SCENARIJEV 
Pri oblikovanju scenarijev se organizacije odločijo za od dva ali pet scenarijev, ki so 
medsebojno različni in ne zasledujejo povsem istih ciljev. Ne iščemo vseh možnih 
scenarijev, ampak se osredotočimo na najbolj verjetne. Pri tem upoštevamo procesno 
teorijo, po kateri je dokončanje prvega procesa pogoj za začetek novega. Na drugi strani 
imamo teorijo spremenljivk, kjer sprememba ene spremenljivke vpliva na rezultat. Tako 
npr. večanje števila zaposlenih vpliva na skupno maso plač. Pomembno je, da se pri 
ugotavljanju negotovosti zavedamo, da si ljudje lahko zelo različno interpretiramo dejstva 
in imamo lahko povsem drugačno sliko realnosti. Oblikovanje scenarijev je 
multidisciplinaren postopek, v katerem se lahko smiselno uporabi dognanja iz teorije 
sistemov in razvoja programske opreme, kjer se izdelajo pozitivni in negativni scenariji. 
Pri oblikovanju in razvoju na podlagi negativnih scenarijev gre predvsem za t. i. lovljenje 
napak. Torej znotraj scenarija ugotavljamo, kaj se bo zgodilo ob sicer predvidljivem, 
vendar malo verjetnem dogodku. Vsak scenarij pa zahteva oblikovanje možnosti (Options)  
delovanja organizacije (Van der Heijden, 2005, str. 273). Potreba po napovedovanju 
izhaja iz sprememb v okolici in v drugih dejavnikov, ki vplivajo na organizacijo. Delovanje 
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ob domnevi, da se dejavniki iz preteklosti ne bodo spremenili je lahko velika 
pomanjkljivost menedžerja. Če bi bilo to res, potem strateškega načrtovanja ne 
potrebujemo, saj je prihodnost znana. Predvidevanje zgolj na podlagi preteklosti je 
neučinkovito, saj se vedno zgodi nekaj, kar spremeni trend delovanja organizacije. Vedno 
se lahko spremeni določena spremenljivka, ki vpliva na delovanje organizacije. Pri 
napovedovanju  je potrebna zmernost in objektivnost, saj bolj, kot gremo v prihodnost, 
večja je negotovost in manjšajo se vnaprej določene komponente predvidljivosti. Če 
pogledamo v bližnjo prihodnost, lahko napovedujemo brez posebnih težav. Ko pa smo v 
območju, ko sta predvidljivost in negotovost sorazmerna, pa si pomagamo s scenariji. V 
območju visoke negotovosti nam preostane zgolj upanje, da se bo nekaj zgodilo.  
2.5.2 USMERJENOST STRATEGIJ V TRAJNOSTNI RAZVOJ DRUŽBE 
PEST analiza nam poda vpogled v kazalce prispevka k trajnostnemu razvoju družbe. 
Predvsem v privatnem sektorju so ugotovljene neposredne povezave med uspešnostjo 
podjetij in vlaganjem v trajnostni razvoj družbe. Upoštevanje smernic standarda ISO 
26000, ki ima namen pomagati organizacijam pri prispevku k trajnostnemu razvoju ter s 
smernicami podajati in krepiti razumevanje družbene odgovornosti, postaja vodilo pri 
oblikovanju javnih strategij. Strategija Evropa 2020 poudarja trajnostni razvoj in 
opredeljuje tri prednostne vidike rasti za Evropo:5 pametno, trajnostno in vključujočo rast 
(Evropska komisija, 2010a). Koncept trajnostnega razvoja in družbene odgovornosti je 
opredeljen v standardu ISO 26000, ki je vodič po družbeni odgovornosti. Če 
poenostavimo, lahko rečemo, da družbeno odgovorno ravnanje pomeni, da se 
menedžment zaveda vplivov svojih odločitev in delovanja na družbo in okolje. Pri svojem 
delovanju upošteva pričakovanja deležnikov in ravna transparentno, skladno z zakonodajo 
in etično ter s tem prispeva k trajnostnemu razvoju družbe, kot celote (gospodarstvo, 
okolje, socialni vidik). Družbena odgovornost je del integralnega menedžmenta in je 
vključena v celotno delovanje organizacije. Družbeno odgovorne organizacije upoštevajo 
naslednja načela: 
- odgovornost, pri čemer se mora organizacija zavedati svojega vpliva na družbo in 
okolje in za svoje ravnanje prevzeti odgovornost, in mora biti pri tem pripravljena 
ustrezno pojasniti svoje delovanje pristojnim institucijam; 
- preglednost, transparentnost, in etično ravnanje, katero mora organizacija zagotavljati 
v odnosu do zunanjega okolja. Obnašanje organizacije mora biti etično in moralno, 
vzpostavljena mora biti visoka stopnja integritete. To ravnanje vključuje skrb za ljudi, 
živali in naravo in je v skladu s pričakovanji deležnikov; 
- spoštovanje interesov deležnikov tudi v konceptu trajnostnega razvoja predstavlja 
pomemben vidik. Prepoznani morajo biti deležniki, ugotoviti je potrebno njihova 
pričakovanja in vzpostaviti medsebojne povezave in strukture ter proučiti neposredne 
in posredne vplive delovanja organizacije. Upoštevati je potrebno tudi deležnike, ki 
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sicer nimajo formalnega vpliva na organizacijo in se morda ne zavedajo medsebojnih 
vplivov delovanja; 
- spoštovanje pravne države in mednarodnih norm obnašanja (tudi običajev), ki ga 
organizacija izkazuje z delovanjem v skladu s pravnimi normami. Pri svojem delovanju 
lahko organizacija nastopa v drugem kulturnem območju, kjer je potrebno spoštovati 
lokalne običaje in se izogibati konfliktom, ki bi izvirali iz kulturnih razlik ali so pogojeni 
z nespoštovanjem mednarodnih pravil. V primeru neskladja lokalnih običajev ali 
lokalne jurisdikcije z mednarodnimi normami mora organizacija razmisliti o nadaljnjih 
aktivnostih na tem območju; 
- spoštovanje človekovih pravic, kot univerzalnih pravic, ki veljajo po celem svetu 
neodvisno od kultur in situacij (Kritkausky & Schmidt, 2011, str. 5). 
 
Organizacija mora upoštevati tri povezave družbene odgovornosti: med organizacijo in 
družbo, kjer mora organizacija poznati vplive svojih odločitev na družbo, med organizacijo 
in deležniki ter med družbo in deležniki. 
Slika 7: Medsebojni vplivi družbene odgovornosti 
 
Vir: prirejeno po Draft international standard ISO/DIS 26000 - Guidance on social responsibility 
(2009, str. 15) 
Družbena odgovornost pokriva menedžment organizacije, človekove pravice, upravljanje s 
človeškimi viri, okolje, pošteno poslovno prakso in upravljanje odnosov s strankami. 
Organizacije, ki delujejo družbeno odgovorno in v svojih procesih upoštevajo elemente 
družbene odgovornosti, ter njihovo medsebojno povezanost dosežejo izboljšanje 
odločanja in upravljanja s tveganji, povečata se ugled in zaupanje v organizacijo. 
Spoštovanje konkurentov in upravljanje odnosov s strankami vpliva na odnose z deležniki 
in izboljša konkurenčnost. Poveča se tudi lojalnost zaposlenih, izboljšata se varnost in 
zdravje zaposlenih obeh spolov, kot tudi možnosti za motivacijo zaposlenih. Prihranki se 
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pojavijo na račun večje učinkovitosti, nižje porabe energentov in vodnih virov ter 
zmanjševanja odpadkov (International Organisation for Standardisation, 2009). ISO 
26000 podaja smernice za integracijo koncepta trajnostnega razvoja v strateško 
načrtovanje. 
V Nemčiji je bila izvedena raziskava trendov trajnostnega razvoja v Nemčiji do leta 2035. 
Pri raziskavi je bila med strokovnjaki uporabljena Delphi metoda (PROGNOS, 2013). 
Raziskava ugotavlja, da se bo trajnostni razvoj zelo odražal na nivoju posameznika in 
njegove ozaveščenosti o pomenu trajnostnega razvoja. Iz tega stališča se bo spreminjala 
tudi kultura, tako posameznikov, kot tudi organizacij in družbe. Trajnostni razvoj od 
sodelavcev zahteva nove, širše načine v razmišljanju in reševanju izzivov. Izzivi in ključna 
vprašanja javnega sektorja se bodo reševali multidisciplinarno, dolgoročno in s ciljem 
zadostiti čim več različnim interesom, ob močni vključitvi državljanov. To bo možno le, ko 
bodo posamezniki dovolj ozaveščeni in jim bo trajnostni način delovanja postal nekaj 
vsakdanjega. V ta namen pa bo treba bolje izobraziti uradnike, saj je ravno preozek 
strokovni pogled (z vidika zakonodaje in stroke) na izzive lahko največja težava 
trajnostnega razvoja v javnem sektorju. Raziskava ugotavlja, da bo z namenom 
ustvarjanja trajnostnega javnega sektorja več poudarka namenjenega izmenjavi znanja 
med zaposlenimi. V ta namen bo treba za zaposlene pripraviti nove programe 
usposabljanja, ki poleg boljše strokovne usposobljenosti prinašajo nova znanja in veščine, 
ki omogočajo osebnostni razvoj. S tem se zaposlene motivira za delo in se povečuje 
zadovoljstvo na delovnem mestu.   
Strategije, ki so usmerjene v trajnostni razvoj, zahtevajo razvoj vizij in ciljev. Le z 
merljivimi cilji se lahko ugotovi uspešnost doseganja strategij. Strateški cilji morajo 
predstavljati osnovo za izdelavo kontrolnega sistema. Pri oblikovanju kazalcev pa je treba 
razmisliti, ali določen kazalnik sploh potrebujemo in kakšen je njegov namen. Doseganje 
ciljev, ki prinašajo trajnostni razvoj pa zahteva veliko multidisciplinarnosti in sodelovanja 
tako zaposlenih, kot tudi deležnikov. To pa prinaša novo dinamiko v organizacije, katere 
ni možno normativno urediti, saj norme prepogosto omejujejo delovanje tako 
posameznikov, kot organizacij. Poročila trajnostnega razvoja bi morala biti namenjena 
kritični samooceni oz. rednim samoevalvacijam.  
2.6 EVALVACIJE DOSEGANJA CILJEV STRATEŠKEGA MENEDŽMENTA 
Tako modeli strateškega menedžmenta, kot tudi različni sistemi vodenja se izvajajo po 
principu PDCA (Plan, Do, Control, Act) kroga, katerega je leta 1950 predstavil W. Edwards 
Deming, ki je izpopolnil idejo zagotavljanja kakovosti (Specification, Production, 
Inspection), katero je leta 1939 predstavil Walter A. Shewhart. Korenine koncepta pa 
segajo že v leto 1610, ko je Galileo Galilei z eksperimentiranjem in stalnimi izboljšavami 
eksperimentov postavil temelje moderne znanosti.  S konceptom se je ukvarjalo veliko 
znanstvenikov, Deming pa je kasneje, leta 1993 predstavil izpopolnjeni PDSA krog (Plan, 
Do, Study, Act), kjer poudarja analizo rezultatov in pomembnost nenehnega učenja (Moen 
& Norman, 2010, str. 22-28). 
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PDCA krog predstavlja osnovo za modele razvoja strategij, kot tudi za sodobnejše metode 
izboljšav v podjetjih, kot so TQM (Total Quality Management), kaizen, kanban, scrum, 
metode kritičnega (agilnega) razmišljanja  itd. Integralni sistem vodenja po standardu ISO 
9001, ki bo predstavljen v nadaljevanju, pa se v svojem uvodnem delu celo sklicuje na 
PDCA krog, ki je integriran v vse točke standarda. Kot je bilo že zapisano, se tako pri 
linearnem, kot tudi pri integralnem modelu strateškega menedžmenta vrtimo v PDSA 
krogu (slika 8), kjer je predvsem vidik učenja vse bolj prisoten v vseh organizacijah. 
Slika 8: PDSA krog 
 
Vir: prirejeno po Moen & Norman (2010, str. 27) 
Meritve in evalvacije rezultatov izvedbe strateškega načrta predstavljajo preučevanje 
(Study) v PDSA krogu. Usmerjenost na rezultate je poglavitni element sodobnega 
menedžmenta. Z evalvacijami se zagotavljajo povratne informacije o rezultatih delovanja 
organizacij in uspešnosti strategij. V okviru PDSA kroga nam evalvacije omogočajo stalno 
izboljšavo in učenje na lastnih napakah. Ko govorimo o evalvacijah, predstavlja izbor 
ocenjevalca oz. evalvatorja pomembno odločitev tudi iz vidika kakovosti podatkov. Pred 
izbiro evalvatorja je bistvenega pomena, da se analizirajo cilji vsake evalvacije. Razvoj 
evalvacijskih kapacitet ni omejen le na organizacije znotraj javnega sektorja. V veliko 
državah smatrajo za pomembno, da imajo vrsto različnih evalvatorjev (znotraj in izven 
javnega sektorja) in da lahko med njimi izbirajo. Evalvacije se lahko izvedejo znotraj 
organizacije (samoevalvacija) ali s pomočjo raznih zunanjih neodvisnih organizacij. Če je 
organizacija sama svoj ocenjevalec, ugotovitve prispevajo k zadovoljevanju informacijskih 
potreb znotraj organizacije. Notranji evalvatorji poznajo delovanje organizacije, procese in 
projekte in z njimi povezane probleme, imajo lahek dostop do informacij ter poznajo tudi 
neformalne informacije. Samoevalvacije so lahko relativno enostavne in stroškovno 
ugodne. Samoevalvacije stopnjujejo učenje iz izkušenj in pospešijo vnašanje ugotovitev v 
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nadaljnjo uporabo. Izziv je lahko pomanjkanje znanj in spretnosti, ki so za izvajanje 
evalvacij potrebne. Posledica tega je pomanjkanje zanesljivosti informacij, kar omeji 
uporabnost ugotovitev izven organizacije. To pa je majhnega pomena v primeru, da je cilj 
evalvacije izboljšanje izvajanja notranjih procesov in ne evalvacija procesov, ki so 
pomembni za deležnike. Kadar se evalvacije izvajajo preko centralnih agencij, lahko tudi 
sodišč, se le-te lahko usmerijo na širše probleme in medsektorske programe. Zato lahko 
temeljiteje preučujejo vplive različnih medsebojno povezanih programov in natančneje 
pregledajo primernost programa. Agencije imajo dostop k odločitvenim procesom, kar 
lahko stopnjuje uporabo evalvacij. Zanesljivost ugotovitev in bolj politična narava 
ugotovitev pogosto poveča interes deležnikov in olajša uporabo ugotovitev v političnem 
odločitvenem procesu. Problemi lahko nastopijo zaradi manj tesnega stika s subjektom 
evalvacij in težjega dostopa do informacij. Težave pri taki izvedbi evalvacij so možne 
zaradi časovnih, kadrovskih in finančnih omejitev. 
Kadar se evalvacije izvajajo preko zunanjih evalvatorjev, njihova avtonomija in 
usposobljenost za izvajanje evalvacij izboljša zanesljivost ugotovitev. Ocenjevanje 
skladnosti vodenja organizacij po sistemu ISO 9001 se izvaja ob t. i. zunanjih presojah, 
kjer organizacija pridobi tudi javno veljavno potrdilo o skladnosti svojega delovanja s 
standardom. Po drugi strani pa lahko zunanji evalvatorji oz. presojevalci slabše razumejo 
problem in politično ter upravno kulturo v presojani organizaciji. Obstaja možnost, da bi 
nekateri zunanji evalvatorji namesto standardnih evalvacij ponudili le tiste, ki so zanimive 
za uporabnike. Akademske institucije so lahko usmerjene v izdelavo splošnih teoretičnih 
študij. Glede na izkušnje pri izbiri evalvatorja so državne institucije bolj dovzetne za 
notranje evalvatorje, ker zunanje evalvacije delujejo obremenilno na kolektiv in pogosto 
so videti, kot določena grožnja. V primeru, da se izvajajo notranje evalvacije, je potrebno 
vzpostaviti ustrezne kontrolne mehanizme, ki zagotavljajo oz. stopnjujejo zanesljivost 
evalvacij (povečanje javnosti evalvacij, vodstveni pregledi). Kot orodje za merjenje 
doseganja strateških ciljev se najpogosteje uporablja BSC ali uravnoteženi sistem 
kazalnikov, katerega sta prva predstavila Kaplan in Norton. V novejšem času se pojavljajo 
tudi razne nadgradnje tega modela, ki zasledujejo novejše trende, kot npr. uravnoteženi 
kazalniki trajnostnega razvoja. S svojim modelom meritev sta avtorja bistveno razširila 
obstoječe računovodske in finančne kazalnike. Tako sta izoblikovala sistem kazalnikov, ki 
se bolj tesno prilega k strateškemu načrtu organizacije. BSC poleg finančnih podatkov 
spremlja tudi ostale perspektive: kupce oz. stranke, razvoj, inovacije oz. rast podjetja in 
notranje procese. Predvsem v Evropi so se hitro pojavile kritike tega modela, saj model 
premalo ali celo nič ne upošteva deležnikov (npr. sindikatov) in se vsi kazalci združijo v 
finančni vidik. Organizacije, ki so uvedle sistem uravnoteženih kazalnikov, pogosto niso 
upoštevale priporočil glede števila kazalnikov. Če je kazalnikov preveč, se le-ti pogosto 
prekrivajo (Pučko, Čater & Buhovac., 2006, str. 167-170).  
25 
Slika 9: Medsebojna povezanost dejavnikov v St. Galler Management Scorecard 
 
Vir: prirejeno po Lux & Schmidt (2007, str. 5) 
Do podobnih ugotovitev so prišli tudi avtorji St. Galler Management Scorecard, kjer 
poudarjajo predvsem različne vidike organizacije (Lux & Schmidt, 2007). Z referenčnim 
modelom se poudarja referenco oz. določen standard ali najboljše prakse, ki se 
individualno prilagajajo posameznim podjetjem. Referenčni model vsebuje dejavnike 
uspeha in tveganja, kot tudi številčne kazalnike, ki so zasnovani na strokovnih podlagah in 
dognanjih šole St. Galler. Za zagotovitev smiselnih merljivih kazalnikov procesov, morajo 
biti definirana bodoča želena stanja, kar se zagotavlja z metodo oblikovanja procesov BPR 
(Business Process Engineering), razvito na St. Galler šoli. BPR se ukvarja s strategijo, 
procesi in sistemi v organizaciji in zagotavlja, da se na osnovi poslovne strategije 
sistematično razvijajo glavni, kot tudi podporni procesi, ki so usklajeni na strateškem in 
taktičnem nivoju. Na tej osnovi se potem definirajo tudi informacijske potrebe za ustrezen 
informacijski sistem. V samih kazalnikih se poudarja upravljanje in spremljanje tveganj, ki 
vključuje tudi kazalce zadovoljstva zaposlenih. Poudarjena je tudi integracija zunanjih 
dejavnikov, ki so že del klasičnega St. Galler Modela: tehnološka sfera, ekonomska sfera, 
socialna sfera in ekološka sfera.  St. Galler Management Scorecard predstavlja celovit 
pristop k oblikovanju kazalnikov in meritev učinkov oz. dosežkov strateškega 
menedžmenta. Zaradi široke vključenosti okolice lahko predstavlja osnovo za oblikovanje 
kazalnikov v javnem sektorju, kjer imamo zelo širok nabor deležnikov. 
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2.7 EVALVACIJE STRATEGIJ 
Na uspešnost strateškega menedžmenta vplivajo evalvacije izvedbe strateškega načrta 
pred, med, kot tudi po samem izvajanju strateških usmeritev. Strateški načrt je osnova za 
konkretnejše izvedbene načrte, ki predstavljajo sklop organiziranih aktivnosti z določenim 
razporedom in sredstvi, s katerimi se ustvarijo pogoji za doseganje dolgoročnejših, 
strateških ciljev. 
2.7.1 EVALVACIJE PRED IZVEDBO STRATEŠKEGA NAČRTA (EX-ANTE) 
Vsaka organizacija ima svojo strategijo, katerih ni možno neposredno prenašati med 
organizacijami. Glede na okoliščine, v splošnem ne moremo trditi, da je ena strategija 
boljša od druge, saj vse vodijo k uresničevanju vizije in poslanstva organizacije.  
Uspešnost doseganja strategij se ugotavlja z meritvami. Največje tveganje pri meritvah 
uspešnosti je, da se z indikatorji in kazalniki lahko vpliva na samo jedro (temeljno 
dejavnost) oz. namen posameznega razpisa ali programa. Do take situacije pride, kadar ni 
zadostne pozornosti namenjene sami izvedbi programa in se izvajajo meritve brez 
končnega cilja  (Davies, 1999). Ob pripravi izvedbenih načrtov za uresničevanje strateških 
ciljev na operativnem nivoju pa je dobro (ni pa nujno), preveriti ustreznost strategije in 
njenih ciljev glede na organizacijo in njene resurse (ex-ante analiza). Strategije se lahko 
ocenjuje po različnih kriterijih, vendar po Rumeltu obstajajo osnovni štirje principi 
evalvacij (Rumelt, 1993, str. 2). 
- Doslednost (Consistency): strateški cilji morajo biti dosledno zastavljeni, sicer lahko 
pride do konfliktov v organizaciji, na katere lahko opozorijo nekateri indikatorji. Če se 
težave v koordinaciji in načrtovanju nadaljujejo navkljub spremembam na kadrovskem 
področju, so po vsej verjetnosti povezane zaradi nedosledno postavljenih ciljev. Na 
nedosledno postavljene cilje ali nepotrebno podvajanje organizacijske strukture pa 
kaže uspeh posamične organizacijske enote, ki je sočasno slabost za drugo 
organizacijsko enoto.  
- Skladnost (Consonance): strategija organizacije mora upoštevati vse vidike okolja, v 
katerem se nahaja ter se mora prilagajati spremembam iz okolja, kot tudi upoštevati 
zahteve različnih deležnikov in dolgoročno zadostiti njihovim zahtevam. 
- Prednost (Advantage) oz. konkurenčnost: strategija mora v poslovnem okolju 
organizaciji prinesti določeno konkurenčno prednost. Uspešna strategija mora 
zagotavljati edinstvenost, ki jo je težko prenašati v druge organizacije, s čimer se 
pridobi konkurenčno prednost.  Pri ugotavljanju konkurenčnosti je najuporabnejše 
orodje SWOT analiza, ki je bila že predstavljena. Predvsem se tu osredotočimo  na 
prednosti in tveganja v primerjavi s konkurenco. 
- Izvedljivost (Feasibility): Izvedljivost strategije se ugotavlja iz vidika virov, ki so 
opredmeteni in neopredmeteni.  
 
Že ob začetku strateškega načrtovanja pa se moramo odločiti, ali se bomo tega resnično 
lotili. Bryson poudarja, da proces strateškega načrtovanja lahko za organizacijo prinese 
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številne prednosti, kot je spoznavanje deležnikov, performančni vidik in izboljšanje 
finančne učinkovitosti, vendar pa to ni nujno. Pri strateškem načrtovanju se uporabljajo 
teoretična spoznanja, kot tudi menedžerska orodja in rezultat je odvisen od same izvedbe 
strateškega načrta (Bryson, 2004, str. 262, 263). Kot je bilo že ugotovljeno v raziskavi o 
znanjih vodstvenega kadra, je lahko pomanjkanje znanj in spretnosti vodilnih ljudi 
preveliko, kar lahko vodi do neuspeha. Poleg opredmetenih virov pa Kaplan in Norton 
poudarjata tudi pomen neopredmetenih virov za pripravljenost izvajanja strategij 
(Strategic Readiness), med katere uvrščata zaposlene, njihova znanja in sposobnosti, 
informacije in tehnično podporo, organizacijsko kulturo in vodstvene sposobnosti (Kaplan 
& Norton, 2004, str. 20). Vsa materialna, kot tudi nematerialna osnovna sredstva morajo 
tvoriti medsebojno sinergijo, ki bo pripomogla k doseganju strateških ciljev. Za 
ugotavljanje pripravljenosti organizacije Kaplan in Norton predlagata uporabo 
uravnoteženih kazalnikov uspeha, katere se ustrezno prilagodi za meritve na področju 
neopredmetenih sredstev. Njun predlog je, da se preveri pripravljenost kadrovskega 
potenciala (znanja, veščine zaposlenih), informacijskih rešitev (podatkovne baze, 
obstoječe rešitve in njihova podpora procesom, strojna oprema) in organizacije (vodenje, 
usmerjenost na strateške cilje, prenos znanja). Ravno nepripravljenost organizacije in 
nemotiviranost vodilnih zaposlenih je lahko velika ovira, zaradi česar je bolje, da se 
strateškega načrtovanja ne lotimo (Ibid., str. 14), saj bo to predstavljalo izgubo časa. 
2.7.2 EVALVACIJE IZVEDENIH STRATEGIJ (EX-POST) 
Za izvajanje evalvacij je treba opredeliti cilje evalvacij, na osnovi katerih načrtujemo 
evalvacije. Glavni namen evalvacij strategij je izboljšanje odločanja oz. učenje, 
dodeljevanja sredstev in odgovornosti. Informacije, pridobljene z evalvacijami, pomagajo 
oblikovalcem strategij pri presojanju vrednosti oz. koristi predhodnih strateških odločitev. 
Ko gre za strateške načrte v javnem sektorju pa se tudi ugotavlja prileganje oz. 
usklajenost lastnih strateških načrtov s cilji na višjem (nacionalnem) nivoju. Evalvacije so 
tudi poučne, ker povečajo razumevanje medsebojne povezanosti različnih, sorodnih 
strateških usmeritev. Razumevanje celote je koristno pri izboljševanju vodenja in 
uresničevanju strategij. Namen evalvacij ni iskanje dokončnih rešitev na določenem 
področju, ampak so usmerjene v nenehno izboljševanje obstoječih rešitev. Predvsem naj 
bi ugotavljale dosedanji napredek na določenem področju in nadaljnje korake. Preverjanje 
doseganja ciljev evalvacij je večinoma v interesu najvišjega vodstva. Menedžerji naj bi bili 
aktivno vključeni v postopek evalvacije, ki morajo postati del njihovega splošnega 
delovanja. Nerealna pričakovanja zaradi časovnih omejitev so lahko velika ovira za 
sprejemanje kakovostnih odločitev. Učinki strateškega načrtovanja se po navadi pokažejo 
v daljšem časovnem obdobju, pogosto takrat, ko se sedanjemu vodstvu že izteče mandat. 
Če upoštevamo čas priprave strateškega načrta, ki lahko traja tudi eno leto, ima 
menedžer zelo malo časa, da se pokažejo učinki njegovega strateškega načrtovanja. To je 
pogosto tudi razlog, da se načrtuje le kratkoročno, kjer so tudi rezultati hitreje dostopni 
(Berry & Wechsler, 1995, str. 163, 164). Kadar menedžment ni vključen v evalvacije in jih 
vodijo posebne komisije z ocenjevalci, se morajo nedvoumno določiti zahteve in cilji 
evalvacij. Razlike med zahtevami in oceno lahko vodijo v nezaupanje in razočaranje. 
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Menedžment in izvajalec morata biti sposobna razjasniti svoja pričakovanja in opredeliti, 
kaj evalvacije lahko dejansko ponudijo. Potencialne uporabnike je treba opozoriti na 
omejitve evalvacij, da lahko postavijo realna pričakovanja.  
V fazi priprave strateškega načrta se pripravi tudi načrt meritev in evalvacij doseganja 
ciljev. Kljub terminskemu načrtu, se pripravi tudi izvedbeni načrt, saj pazljivo načrtovanje 
naredi izvajanje evalvacij lažje in prispeva h kvaliteti njihovih rezultatov. Nekatere meritve 
se bodo izvajale redno, med celotnim izvajanjem strategije, nekatere pa po preteku 
določenega obdobja. Zato je potrebna določena stopnja fleksibilnosti, ki dopušča, da se 
evalvacije prilagodijo spremenjenim potrebam in okoliščinam. Pred načrtovanjem je 
uporabno izdelati analizo stroškov in koristi (cost-benefit), s katero se ugotovijo 
predvideni stroški in pričakovane koristi evalvacij. Z učinkovitim upravljanjem evalvacij in 
izborom primernega ocenjevalca ter metodologije je možno doseči večjo koristnost 
evalvacij z nižjimi stroški. Ko imamo opravljeno analizo deležnikov in ugotovljene njihove 
potrebe se pripravi tudi predstavitveni načrt evalvacij, ki vključuje tudi urnik predstavitev. 
Ob uporabi matrike mapiranja deležnikov (Stakeholder Map) se ugotovi, kateri skupini 
bomo namenili več pozornosti. To oteži evalvacije, ker mora biti doseganje ciljev 
pregledano glede na njihove cilje in tudi glede na potrebe ostalih deležnikov. Vključevanje 
deležnikov ima lahko tudi neželene učinke, ki se pokažejo, kot oteženo usklajevanje 
različnih interesov. Lahko se pričakuje, da bodo nekateri deležniki (vključno z menedžerji 
in uslužbenci, udeleženimi pri oblikovanju strategij) neradi sodelovali in zagotovili 
informacije, če se pričakuje negativno kritiko glede njihovega delovanja. Povečano število 
udeležencev v evalvacijah je lahko dražje in stroškovno potratno, kot bi bilo brez njihove 
udeležbe. Uspešnost strategije državnih institucij je bolje predstaviti po volitvah, ko ima 
vlada še veliko časa za spremembe, kot tik pred volitvami, ko lahko rezultati celo vplivajo 
na volilni izid. Da bi bile evalvacije uporabne, jih je potrebno časovno uskladiti s tokom 
politike in odločanja. V nasprotnem primeru lahko evalvacije upočasnijo proces odločanja 
glede določenega problema, ali pa se neaktivnost opravičuje s časovno neusklajenostjo 
evalvacij (OECD, 1999). 
Ugotovitve evalvacij so uporabne preko celotnega cikla strateškega načrtovanja  in ne le 
za ugotavljanje doseganja zastavljenih ciljev. Odločilno vprašanje pri tem pa je, v kolikšni 
meri je vodstvo (vlada) sposobno in zainteresirano za organiziranje evalvacijskih aktivnosti 
na tak način, da bi pri tem izkoristili vse, kar evalvacije lahko ponudijo. Prispevek evalvacij 
je v zbiranju ugotovitev, mnenj in predlogov sprememb, kot tudi v pridobivanju znanja o 
storjenih napakah in pomanjkljivostih, kar prepreči njihovo ponavljanje. Poleg učenja na 
lastnih napakah je bistvo učenja v PDCA krogu namreč tudi, da se poskuša dobre prakse 
iz drugih organizacij implementirati v lastne procese. 
2.8 DOBRA IN SLABA STRATEGIJA 
Strateški menedžment in priprava strateškega načrta, v praksi pomeni odločanje na 
podlagi določenih spoznanj o organizaciji in njeni okolici. Nut in Backoff sta 20 let 
spremljala različne srednje in velike organizacije v Severni Ameriki in Kanadi ter pri tem 
prišla do zanimivega spoznanja, da je kar polovica odločitev vodilnih menedžerjev 
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neustrezna in propade. Avtorja sta se v raziskavi osredotočila predvsem na izvedene 
operativne ukrepe, ki pa so hkrati zasledovali pogosto slabo definirane strateške cilje. 
Vzrokov za neuspeh je več, poudarila pa sta tri najpomembnejše (Nutt & Backoff, 1993): 
- slaba izvedba sicer dobro pripravljenih operativnih načrtov, 
- številne poenostavitve in bližnjice zaradi časovnih pritiskov, pri čemer se kopira 
rešitve, ki so v uporabi pri konkurenci, 
- nerazumevanje bistva problema, kjer se nerazumevanje opravičuje z zniževanjem 
stroškov in se ne raziskuje jedro problema. 
 
Menedžerji so za odločanje uporabljali taktiko generiranja novih idej, reševanje 
problemov, postavljanje ciljev in spreminjanje procesov. Raziskava tudi ugotavlja, da je 
pri odločanju velikega pomena tudi motivacija. Šteje le uspeh, in zaradi strahu pred 
neuspehom in nekoristno porabo sredstev se številne ideje že v začetni fazi opustijo. Zato 
so menedžerji raje pragmatični, kot inovativni. Podobno, kot na operativnem nivoju tudi 
na nivoju strategij prihaja do napak, ki izhajajo iz slabo definiranih strateških ciljev. Do 
podobne ugotovitve sta prišla tudi Kaplan in Norton, ki ugotavljata, da se o strategiji v 
organizacijah govori premalo, ljudje strategij ne razumejo in cilji posameznikov ter 
nagrajevanje niso usklajeni s strategijo (Kaplan & Norton v: Niven 2003, str. 11).  
 
Slika 10: Omejitve pri izvrševanju strategij 
 
Vir: prirejeno po Kaplan & Norton v: Niven (2003, str. 11) 
To pa se odraža tudi v finančnih načrtih, kjer se predvsem dopolnjuje načrte iz preteklih 
let in kjer je možno, se doda nekaj odstotkov. Finančni načrt bi moral odražati prioritete in 
strateške cilje organizacije za naslednjih nekaj let. Strateški cilji morajo biti premišljeni in 
omejeni na majhno število. Pri oblikovanju ciljev se je potrebno omejiti na ključne in ne 
smejo biti zapisani kot seznam opravil. Druga oblika slabih ciljev se pojavi takrat, ko so 
cilji zapisani v obliki neuresničljivih želja. Dobra strategija predstavlja pot med izzivom in 
njegovo rešitvijo.  Strategija od vodstva zahteva osredotočenost na izzive in postavljanje 
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ciljev. Pomanjkanje volje ali nezmožnost opraviti to aktivnost pripelje do slabe 
strategije (Rumelt, 1993, str. 62). 
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3 VKLJUČENOST STRATEŠKEGA MENEDŽMENTA V 
MEDNARODNIH STANDARDIH 
Strateški menedžment združuje številne menedžerske metode in tehnike, katere so zajete 
tudi v mednarodnih standardih, ki predstavljajo smernice oz. priporočila za njihovo 
implementacijo. Spremembe in prilagajanje okolju so stalnica vsake organizacije in 
spremembe procesov prinašajo določena tveganja. S prepoznavanjem in obravnavo 
tveganj pa se ukvarja menedžment sprememb (Change Management). Standard kakovosti 
ISO 9001 vključuje prvine strateškega menedžmenta in se osredotoča na vse njegove 
ključne elemente.  
3.1 MENEDŽMENT SPREMEMB 
Organizacije javnega sektorja, ki imajo vpeljan sistem vodenja po sistemu ISO 9001 
izkazujejo skladnost sistema s standardom. Vendar pa za razliko od proizvodnih dejavnosti 
pogosto prihaja do težav pri ukrepanju na podlagi ugotovitev. V javnem sektorju se po 
navadi ne govori o menedžmentu sprememb, zaradi česar se določene odločitve ne 
izvajajo oz. se ne spreminjajo ustaljeni vzorci ravnanj. Tako, kot se realni sektor 
vsakodnevno ukvarja s prilagajanjem spremenjenim razmeram na trgu, mora temu 
primerno tudi javni sektor ustrezno reagirati. Pri strateškem načrtovanju je naloga 
menedžmenta, da zaposlene pripravijo na prihajajoče spremembe, ki bodo lahko bistveno 
spremenile ustaljene vzorce delovanja. Organizacije, ki predstavljajo izvršilno vejo oblasti, 
pogosto zasledujejo strateške cilje na višjih nivojih in predvsem prilagajajo svoje interne 
procese. Njihov cilj ni maksimiranje dobička, ampak ekonomičnost in učinkovitost 
postopkov. V javnem sektorju lahko govorimo o spremembah ali o inovacijah. Spremembe 
vključujejo razvoj in določeno kontinuiteto, medtem ko inovacija predstavlja nepovezano 
spremembo (Osborne & Brown v: Longo & Cristofoli, 2007, str. 5). Sistem vodenja po 
standardu ISO 9001 od organizacije zahteva spremljanje predlogov izboljšav, kot tudi 
njihovo implementacijo. Organizacije, ki imajo vpeljan sistem vodenja po tem standardu 
so pripravljene na nenehne spremembe v smislu izboljšav in zato je tudi olajšana 
realizacija doseganja strateških ciljev organizacije. Standard predvsem poudarja vlogo 
odjemalcev, kar je tudi osnovno vodilo pristopov strateškega menedžmenta. Za Slovenijo 
je značilno, da se v javnem sektorju le redko spremlja  število in vrednost predlogov s 
področja kontinuiranih izboljšav in inovativnosti (Kovač & Leskovšek, 2009).  
3.2 MENEDŽMENT TVEGANJ 
Vsaka sprememba v delovanju organizacije prinaša tudi določena tveganja.  Menedžerji se 
najbolje zavedajo tveganj, ki jih prinašajo odločitve v odnosu do deležnikov. Veliko manj 
pa se zavedajo operativnih tveganj na nivoju notranjih procesov. Standard ISO 9001 od 
vodstva zahteva, da se ugotovijo tveganja, ki lahko vplivajo na sistem vodenja. Torej gre 
za tveganja znotraj posamičnih procesov. Vsaka odločitev menedžerja za seboj prinese 
določene posledice, katerih se mora le-ta zavedati. Napačne strateške odločitve so lahko 
za organizacijo pogubne. V operativnem smislu pa lahko v določenem procesu pride do 
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tveganja, ki ogrozi doseganje določenega strateškega cilja. Če gre za strateške cilje na 
nivoju vladnih programov, je toliko bolj pomembno, da se zavedamo vseh tveganj, ki jih 
lahko identificiramo ob uporabi ustreznega sistema obvladovanja tveganj. Kot 
ugotavljamo se v strateškem menedžmentu prepleta vse znanje, ki je potrebno za obstoj 
organizacije (upravljanje sprememb, tveganj, ljudi, financ …) in iz tega razloga gre za 
integralen sistem. Strateško načrtovanje zahteva veliko kompetenc menedžerja, kar pa je 
pogosto daleč od realnosti. O tem govori tudi že omenjena raziskava kompetenc vodij v 
javnem sektorju, ki tudi ugotavlja, da imajo vodje slabo razvite kompetence o uporabi 
orodij kakovosti, izboljšav, meritev, vodenju k doseganju ciljev, iskanju naslednikov in še 
nekatere, ki predstavljajo ključna znanja za uspešno strateško vodenje organizacije. 
Pevcin loči strateška in operativna tveganja v organizaciji, pri čemur je bistveno, kje ta 
tveganja nastanejo in kdo je odgovoren za njihovo obvladovanje. Strateška tveganja 
nastajajo na strateški ravni, operativna pa nastajajo pri posameznem zaposlenem in 
nastajajo pri rednem delovanju organizacije. Kot primer strateških tveganj navaja 
politična, ekonomska, družbena, tehnološka idr., pod operativna pa uvršča profesionalna, 
finančna, zakonska idr. (Pevcin, 2010, str. 89). Finančne institucije, kot so banke in 
zavarovalnice imajo ustanovljene posebne oddelke, ki se ukvarjajo predvsem s poslovnimi 
tveganji v razmerju do svojih komitentov oz. strank. Po hudih finančnih škandalih in 
zlomih podjetij v ZDA, ki so imele velike posledice je bil v ZDA sprejet Sarbanes-Oxleyev 
zakon, ki je uredil notranje kontroliranje v podjetjih in predstavlja veliko zakonodajno 
reformo kapitalskih trgov v ZDA. Kot osnova za obvladovanje tveganj se najpogosteje 
uporablja okvir notranjih kontrol COSO6, ki se uporablja na vseh nivojih organizacije, med 
drugim tudi kot orodje pri strateškem načrtovanju, definiranju ciljev in tveganj 
organizacije. Organizacija COSO (Commitee of Sponsoring Organisations) razvija in 
vzdržuje smernice, navodila in priporočila za upravljanje s tveganji, notranjimi kontrolami 
in preprečevanje goljufij v organizacijah. Kot orodje organizacije pogosto uporabljajo tudi 
standard ISO 31000, ki je bil sprejet leta 2009. Gre za dokument, ki podaja navodila, kako 
vzpostaviti lasten sistem upravljanja s tveganji. 
3.3 STANDARD ISO 9001  
ISO je kratica za Mednarodno organizacijo za standardizacijo (International Organization 
for Standardization), ki skrbi za razvoj, testiranja in certifikacijo, povezana s standardi. 
Standarde razločujemo predvsem na tiste, ki predstavljajo določene usmeritve in smernice 
in tiste, ki predpisujejo določene zahteve. Standard kakovosti ISO 9001 je standard z 
zahtevami, ki jih mora organizacija izpolnjevati, da zadosti standardu. Bistvo sistemov 
zagotavljanja kakovosti je v določenem zagotovilu, da organizacija zagotavlja določeno 
raven kakovosti, ki je povezana s predhodno zagotovitvijo ustreznega sistema 
menedžmenta kakovosti v organizaciji (Pevcin, 2011, str. 104). Standard se je od svojega 
nastanka že večkrat dopolnjeval in od prvotne usmerjenosti na proizvod se bo v 
prihodnosti ISO 9001 vse bolj prilagajal tudi storitvenim organizacijam. Z novo izdajo (ISO 
                                        
6 www.coso.org 
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9001:2015) pa so zahteve standarda usmerjene v procesno vodenje, prepoznavanje 
tveganj, kot tudi v strateško odločanje.  
3.3.1 OSNOVNI PRINCIPI PO ISO 9000 
Vsi standardi serije ISO 9000 temeljijo na principih, ki so opredeljeni v standardu ISO 
9001. Organizacije so odvisne od strank in bi morale razumeti njihove sedanje in bodoče 
potrebe, zahteve in pričakovanja. Vodje vzpostavijo in vzdržujejo interno okolje, v 
katerem so ljudje na vseh nivojih povsem vključeni v doseganje namena organizacije in 
njihove sposobnosti so uporabljene organizaciji v korist. Rezultati so doseženi bistveno 
učinkoviteje, če so aktivnosti in s tem povezani resursi upravljani v obliki procesov, ki so 
upravljani v obliki sistema, ki je podvržen stalnim izboljšavam. Vse odločitve v organizaciji 
morajo temeljiti na analizah podatkov in informacij. Posebna pozornost mora biti 
namenjena dobaviteljem, saj je organizacija z njimi v soodvisnosti in obojestranska korist 
prinaša dodano vrednost (Collins & Steiger, 2009). Na podlagi teh principov lahko 
ugotovimo, da organizacijam uvedba standarda ISO prinaša v poslovanje več reda, 
procesno oz. projektno orientiranost in veliko osredotočenost na stranke in zadovoljevanje 
njihovih potreb. Gre za integralni sistem, ki je vključen v celotno delovanje organizacije. 
Tabela 2: Ponazoritev vpetosti standarda ISO 9001 v PDCA krog 
Načrtovanje (P) 
Podjetje mora imeti izdelan letni načrt, ki 
vključuje vizijo/misijo/politiko kakovosti, 
operativne cilje, proračun, preventivne in 
vzdrževalne aktivnosti, standardne 
dokumente, časovnice in mejnike, 
predstavitev novih izdelkov 
Izvajanje (D) 
Med izvajanjem se ob določenih periodah 
(mesečno, tedensko..) zbirajo podatki, ki 
so rezultat ostalih procesov. 
 
Točke standarda:  
4.1 - vzdrževanje sistema kakovosti 
4.2 - dokumentiranje sistema kakovosti 
5 - določitev odgovornosti 
6 - upravljanje z resursi 
7.1 - planiranje realizacije produkta 
7.6 - kontrola nadzornih in merilnih 
sistemov, opreme 
Točke standarda:  
6.2.2 - kompetence & učenje 
7 - načrtovanje razvoj in realizacija 
7.4 dobava 
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Analiza in učenje (S) 
Na podlagi podatkov se izdela analize, ki 
nam podajo informacije o izvajanju 
procesov in morebitnih tveganjih.  
Ukrepanje (A) 
Na podlagi ugotovitev se izvede korektivne 
in preventivne aktivnosti 
Točke standarda:  
5.6 - vodstveni pregled 
8.2 - monitoring in merjenje 
8.2.1 - zadovoljstvo strank 
8.2.2 - notranji pregled 
8.4 - analiza podatkov 
Točke standarda:  
8.3 - neskladni produkti/storitve 
8.5.2 - korektivni ukrepi 
8.5.3 - preventivni ukrepi 
 
Vir: lasten, na osnovi besedila standarda ISO 9001 
Serija standardov ISO 9000 se najpogosteje uporablja kot del sistemskega pristopa k 
Total Quality Management (TQM). Tako ISO, kot tudi TQM sta bila izdelana za proizvodni 
sektor in nista neposredno prenosljiva v javni sektor, ampak so potrebne določene 
prilagoditve organizacij. Ključna razlika med vpeljavo vodenja po standardu ISO 9000 in 
TQM je v nadzoru nad izvajanjem oz. skladnostjo s standardom. Skladnost s standardom 
se presoja s strani t. i. tretje stranke (Seyfert & Zorc, 2013), kar pomeni formalna presoja 
s strani zunanje, neodvisne institucije. V Sloveniji se o kakovosti in TQM v javnem 
sektorju govori že zelo dolgo časa, povečini pa se ugotavlja in izpostavlja zgolj pozitivne 
izkušnje TQM. Za razliko od standarda, ki ima v svoji osnovi zahtevo po dokumentiranosti 
in urejenosti pa TQM dopušča različno interpretacijo. Po raziskavi Areha (Areh, 2007) pa 
se države ob vpeljavi TQM v javno upravo soočajo s številnimi izzivi. Ključna ugotovitev je, 
da se največ težav pojavlja pri pretvarjanju (realizaciji) strategij v delovanje. Tudi ta 
raziskava ugotavlja pomanjkanje selekcije med vodilnimi kadri. Vodilna mesta v javnem 
sektorju pogosto zasedajo podpovprečno sposobni kadri. TQM pogosto zahteva tudi 
samoevalvacije, kar prinaša neverodostojne rezultate. Slabši delavci zaradi svoje podpore 
vodstvu pridejo v ocenjevalno skupino in ocenjujejo druge. Tako Areh (Ibid, str. 108) 
pravi: »Kompleksno merjenje kakovosti, kot ga zahteva TQM v državni upravi lahko 
opravljajo le vrhunsko usposobljeni strokovnjaki, ki imajo neposredne izkušnje z odličnim 
menedžmentom iz zasebnega sektorja.«  
V septembru 2015 je bila izdana nova, dopolnjena izdaja standarda ISO 9001, ki povečuje 
poudarek ugotavljanja tveganj in priložnosti, upravljanja sprememb ter sodelovanju z 
deležniki. Prenovljeni standard je bolj povezan s strateškimi usmeritvami organizacij in 
zahtevan je povsem procesni pristop. Večji poudarek je tudi na notranjem in zunanjem 
komuniciranju in merjenju učinkovitosti, nadzoru in meritvam v organizaciji. Sledenje 
standardu pomeni zbiranje dejstev o trenutnem stanju organizacije. Strateško načrtovanje 
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pa pomeni postavljanje dolgoročnih ciljev. Standard tudi omogoča integracijo z drugimi 
standardi, tehnikami ipd. in se ustvari t. i. integralni sistem vodenja. Tako se lahko med 
cilje doda elemente trajnostnega razvoja po standardu ISO 26000, kot tudi ostale cilje 
(npr. upravljanje tveganj) iz drugih standardov ali metod merjenja. 
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4 STRATEŠKI MENEDŽMENT V JAVNEM SEKTORJU V 
NEKATERIH DRŽAVAH 
4.1 STRATEŠKI MENEDŽMENT V JAVNEM SEKTORJU V ZDA 
Za razliko od Evrope so se v ZDA že v devetdesetih letih prejšnjega stoletja spraševali o 
smiselnosti strateškega načrtovanja v javnem sektorju. Takrat so bile javne institucije pod 
vplivom različnih dejavnikov, in večina izmed njih je danes izrazitih v celotnem 
evroobmočju: krčenje javnega sektorja, finančni stres in višanje davkov, uvajanje 
podjetništva, privatizacija, ekonomski razvoj, povečan pomen javnosti ter javne službe, ki 
so bile v času Reagana zapostavljene. Nut in Backoff sta govorila, da bi bilo potrebno 
javne službe transformirati in predlagala svoj pristop k strateškemu načrtovanju, ki je 
obsegal kar 30 predlogov oz. korakov (Nut & Backoff, 1993). Zavedala sta se, da bo vsaka 
sprememba izredno težka. Med predlogi sta se usmerila predvsem na prednosti uporabe 
SWOT analize ter ugotavljanju notranjih in zunanjih dejavnikov, kot tudi na pomen 
komunikacije z deležniki in sposobnosti vodilnih menedžerjev.  
V večini držav se dejavnosti, ki jih pri nas pokrivajo skladi izvajajo v agencijah, katere 
ustanavljajo glede na potrebe. Agencije v ZDA imajo že dolgo tradicijo in o pomenu 
strateškega menedžmenta in priprave strateških načrtov je bila opravljena obširna 
raziskava (Berry & Wechsler, 1995), v kateri je bilo spomladi leta 1992 razposlanih 987 
vprašalnikov na vse državne agencije. Vrnjenih je bilo 548 anket, med katerimi je bila ena 
od osnovnih ugotovitev, da kar 60 odstotkov agencij uporablja strateško načrtovanje. V 
agencijah se je uporabljal predvsem Harvard Policy Model, za katerega Mintzberg in 
soavtorji pravijo, da je pomen tega pristopa predvsem v iskanju sinergij z okoljem in 
umestitvijo organizacije v okolje (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998, str. 26). Tako so 
agencije povečini uporabljale SWOT analizo in s tem povezane postavljene cilje. Raziskava 
je pokazala, da so za razliko od privatnega sektorja obdobja strateškega načrtovanja 
prekratka in pogosto vezana na mandat vodilnih. Pogosto pa so agencije prehajale iz eno 
do dveletnih načrtov na pet ali več letne. Sčasoma se je tudi samo strateško načrtovanje v 
teh organizacijah razvijalo in iz neformalne pridobivalo vse bolj formalno značilnost, pri 
čemer je bilo vključenih vedno več zaposlenih. Učinki uvajanja strateškega menedžmenta 
pa so bili vidni predvsem na področju določanja ciljev in prioritet organizacije, kot tudi pri 
sprejemanju finančnih odločitev. 
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Tabela 3: Rezultati ankete v odstotkih vprašanih o pomenu strateškega načrtovanja v 
agencijah 
Učinki strateškega načrtovanja 
Zelo 
pomembno Pomembno Nevtralno Nepomembno 
Določanje smernic in ciljev 
agencij         
Vzpostavitev smeri vodstva 30  90 6 4 
Določanje prioritet agencij 17  90 7 3 
Podpora pri kreiranju politik 
in načrtovanju proračuna         
Usmerjenost v politične odločitve 11 82 13 5 
Usmerjenost v proračunske 
odločitve 9 73 12 15 
Pridobivanje podpore za 
proračunske prioritete 7 62 27 11 
Stranke in zunanje povezave         
Izboljšani odnosi z 
ustanoviteljem 3 43 37 20 
Povečanje pravne podpore 3 42 32 26 
Povečana podpora guvernerja 2 42 33 25 
Večja zavezanost zadovoljevanju 
potreb uporabnikov 6 59 28 13 
Izboljšave notranjega 
menedžmenta         
Izboljšanje timskega dela 4 67 20 13 
Izboljšanje notranje 
komunikacije 3 48 21 11 
Povečanje kulture organizacije 1 41 37 22 
Izboljšanje morale zaposlenih 0 39 38 23 
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Reorganizacija agencije 1 33 30 37 
Izboljšanje storitev 3 71 20 9 
Vir: povzeto po Berry & Wechsler (1995, str. 161) 
V ZDA je bil začetku leta 2011 sprejet prenovljen zakon Government Performance and 
Modernization Act of 2010 (GPRAMA). Zakon med ostalimi pravili poročanja in načrtovanja 
(četrtletno, letno) in s tem povezanimi nalogami in odgovornostmi zelo podrobno ureja 
vsebino strateških načrtov, katere morajo agencije vsako leto do prvega ponedeljka v 
februarju objaviti na svoji spletni strani. Za postavljanje prioritet med agencijami in 
njihovo usklajevanje s cilji na nivoju države je zadolžena posebna pisarna oz. urad, ki se 
imenuje Office of Management and Budget (v nadaljevanju: OMB). GPRAMA zahteva od 
OMB, da v sodelovanju z agencijami razvije letne načrte in definira skupne, usklajene cilje 
učinkovitosti med agencijami. V zakonu so definirane posebne kadrovske funkcije, katerih 
odgovornost je predvsem v povečanju menedžmenta in učinkovitosti agencij. Poleg 
strateškega načrta mora vsaka agencija pripraviti tudi četrtletno poročilo o učinkovitosti 
(Quarterly performance review – QPR), ki se nanaša na vsak vnaprej določen prioritetni 
cilj agencije (Agency priority Goal – APG), katere se definira vsaki dve leti (White House, 
2011). Za javno objavo strateških načrtov in poročil je vzpostavljen spletni portal 
(www.performance.gov), ki vsebuje tudi vse cilje posameznih agencij in se osvežuje na 
četrt leta. V juniju 2013 je urad United States Government Accountability Office (v 
nadaljevanju: GAO) pripravil poročilo za kongres, v katerem analizira izvajanje GPRAMA in 
podaja priporočila za nadaljnje ukrepanje. Ugotovitve kažejo, da se novi izzivi in težave 
pojavljajo predvsem pri implementaciji performančnega načrta in ciljev, povezanih z 
večanjem učinkovitosti. Težave se pojavljajo tudi na področju sodelovanja med 
agencijami. Odstotek menedžerjev, ki bi uporabljali informacije, pridobljene z meritvami 
performanc pa se od leta 1997 ni povečal. Informacije o učinkovitosti agencij pogosto tudi 
niso uporabne za odločanje v kongresu in je potrebno več sodelovanja in pogovorov s 
kongresom. Glede na rezultate je priporočilo GAO, da se v agencijah več napora usmeri v 
izboljšanje implementacije zahtev GPRAMA in se izoblikuje podroben pristop za doseganje 
dolgoročnih performančnih ciljev (GAO, 2013).  
Kot odziv na zahteve GPRAMA po poenotenju dokumentov je nastal t. i. StratML (Strategic 
Markup Language), ki predstavlja osnovo za poenotenje parametrov oz. atributov 
strateškega načrta. StratML je XML shema, ki predpisuje nabor podatkov in ne predpisuje 
oblike oz. vizualizacije strateškega načrta. StratML v praksi pomeni tehnično poenotenje in 
s tem omogoča medsebojno primerjavo posameznih atributov strateškega načrta. Hkrati z 
obveznostjo objave poenotenih strateških načrtov pa prinaša številne prednosti. Na dokaj 
enostaven način bo namreč omogočena primerjava strateških ciljev posameznih agencij. 
Standard sestoji iz treh delov, kot mednarodni (ISO/DIS 17469-1) standard pa je bil 
potrjen zgolj prvi del. Drugi in tretji del sta zaradi svoje kompleksnosti še v fazi razvoja. 
Prvi del standarda poleg osnovnih podatkov o organizaciji in administrativnih podatkov 
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zajema ključne (core) elemente strateškega načrta: misijo, vizijo, vrednote, cilje, namene 
in deležnike. Drugi del vključuje bistvene elemente performančnih planov in poročil:  
- meritve (metric); vključen mora biti vsaj en cilj in način merjenja doseganja le-tega, 
- rezultate (outcome); določen mora biti najmanj en želeni rezultat, saj nobena 
organizacija ni namenjena sami sebi,  
- izložke (output); določen mora biti izložek, da bi dosegli želen rezultat (outcome), 
- vložke (input); določeni morajo biti vložki, na osnovi katerih se ustvarijo izložki, 
- procese (process); določeni morajo biti procesi, ki pretvarjajo vhode v izhode, 
- deležnike (stakeholders); določen mora biti najmanj eden udeleženec organizacije, ki 
naj bi bil organizacija in ne posameznik. 
 
Tretji del je vzpostavljen predvsem kot izbor dobrih praks na področju strateškega 
načrtovanja in bo vključeval nadgradnje prvih dveh delov. Trenutno so definirana 
področja, ki naj bi vključevala geoprostorske podatke, normativne in politične dejavnike, 
kategorije ciljev, namenov in performančnih indikatorjev, dokumentacijo medsebojnih 
povezav, osnove za pripravo strategij (PEST in SWOT analiza), dokumentacijo ključnih 
kompetenc organizacije in vrednot itd. (Thunga & Ruggiero, 2013). Namen StratML in 
uporabna vrednost standarda je v olajšanju izmenjave podatkov strateškega načrta, kot 
tudi standardizaciji elementov strateškega načrta. Ob uporabi standarda se olajša 
popravljanje in dopolnjevanje posameznih delov strateškega načrta, pri čemer ni potrebe 
po evalvaciji celotnega načrta, ampak zgolj sprememb. S tem se bistveno pohitrijo 
administrativni postopki potrjevanja strateškega plana. Tak način priprave strateškega 
načrta sledi filozofiji interneta naslednje generacije oz. t. i. semantičnega spleta, kjer se 
podatki medsebojno prepletajo in dopolnjujejo iz različnih virov (t. i. mashup). Če bodo 
strateški načrti, kot tudi npr. letna poročila in letni načrti javno objavljeni na 
standardiziran način, bodo iskalniki naslednje generacije sposobni na podlagi kriterijev 
poiskati sorodne organizacije doma in po svetu, s čimer se bo olajšala izmenjava dobrih 
praks, kot tudi večala transparentnost. 
4.2 STRATEŠKI MENEDŽMENT V JAVNEM SEKTORJU NA NIZOZEMSKEM 
IN V ZDRUŽENEM KRALJESTVU 
V sredini osemdesetih let prejšnjega stoletja so se lokalne skupnosti na Nizozemskem 
začele srečevati z zakonsko nedovoljenim primanjkljajem v proračunu in prisiljeni so bili v 
izvedbo večjih reform. Reforme so bile usmerjene v zmanjševanje in privatizacijo javnih 
storitev in so vključevale nov finančni sistem planiranja in kontrol. Finančna usmerjenost 
na rezultate in decentralizacija menedžerskih odgovornosti sta bila glavni sestavini 
lokalnih reform. Te reforme so bile prototip pristopa, katerega so kasneje označili za "New 
public management". Reforme v mestu Tilburg so postale primer (The Tilburg Modell) za 
reformo nemških lokalnih skupnosti v začetku devetdesetih let prejšnjega stoletja (Neues 
Steuerungsmodell), kot tudi za regionalne reforme v Švici v sredini devetdesetih let 
prejšnjega stoletja (Kickert, 2008, str. 134). V zadnjem desetletju je menedžment 
osredotočen na reinženiring poslovnih procesov po principih, ki jih poznamo iz privatnega 
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sektorja. Namreč večina storitev je bila podprta z informacijsko tehnologijo, čemur pa niso 
uspeli slediti s prilagoditvijo procesov. Tako se je na Nizozemskem, kot tudi v Združenem 
kraljestvu v povezavi z e-upravo začelo govoriti o t-Governmentu (Transformational 
Government). Ugotovljeno je bilo, da je potrebna radikalna sprememba v javnih 
agencijah, da bi se dosegla večjo učinkovitost, zniževanje stroškov in zvišala kakovost 
storitev (Weerakkody, 2011, str. 321).  
Nizozemska je z izvajanjem t-Government začela s ciljem odprave administrativnih 
bremen s transformacijo pisarniških (back-end) procesov. Politična ambicija je bila, da bi 
bilo več storitev dostopnih online in do leta 2007 zmanjšati administrativne ovire za 25 
odstotkov. Po podatkih Svetovne banke je to velik napredek in predstavlja dobro prakso v 
svetovnem merilu (Djankov & Ladegaard, 2010, str. 12). Po letu 2007 pa je bil izveden 
korak dalje s sprejetjem temeljnega dokumenta o skupni arhitekturi NORA - Nederlandse 
Overheid Referentie Architectuur, ki je omogočila lažjo koordinacijo in standardizacijo 
projektov e-uprave. NORA sestavlja deset osnovnih principov, ki so vezani na 
zagotavljanje javnih storitev, pri čemer je osnovno vodilo, da stranke predstavljajo 
izhodišče za zagotavljanje storitev. Po teh principih stranke (državljani, podjetja in javni 
sektor) enostavno poiščejo in brez težav dobijo storitev, ki jo v določenem trenutku 
potrebujejo. Storitve so zagotovljene na enoten način, povezane storitve pa so ponujene v 
paketu. Strank se ne obremenjuje z nepotrebnimi vprašanji in pridobijo vse informacije, ki 
so za njih v danem trenutku relevantne. Poseben poudarek je na preprečevanju zlorab 
podatkov strank ter določenem jamstvu, da se ponudniki držijo dogovorov. Stranke lahko 
tudi kadarkoli podajajo pobude za izvajanje storitev (E-OVERHEID, 2010, str. 2). NORA v 
praksi predstavlja menedžersko orodje, ki se uporablja kot kontrolni seznam (checklist) s 
smernicami za doseganje načrtovanih sprememb. Spremembe lahko vključujejo 
spreminjanje procesov, zakonodaje itd. in NORA se lahko uporabi v vseh fazah izvajanja 
sprememb ter v različnih vodstvenih modelih, ob predpostavki, da se procesi izvajajo v 
PDCA krogu, po katerem se NORA principi uporabljajo predvsem v fazi načrtovanja 
rezultatov. Sam proces vodenja pa zagotavlja, da se bodo načrti uresničili (E-OVERHEID, 
2010, str. 12). 
V Združenem kraljestvu je strateški cilj transformacije predvsem približevanje uprave 
državljanom, pri čemer se izkoriščajo prednosti, ki jih prinaša informacijska tehnologija. 
Zato se t-Government predstavlja tudi, kot naslednja faza e-uprave. V letu 2005 je bila 
sprejeta Transformational Government agenda, katero so poimenovali tudi kot "strategija 
za spremembe". Pri uresničevanju strategije se je kot ključni faktor izkazalo sodelovanje z 
deležniki, ki so predstavili svoje potrebe in zahteve do javnega sektorja. Vlada Združenega 
kraljestva si je zadala cilj, da postane najbolj transparentna v svetovnem merilu. V ta 
namen ni postavila nobenih novih performančnih ciljev, temveč se je usmerila v javno 
objavo podatkov o delovanju posameznih organov. Leta 2010 so bili prvič centralno 
objavljeni poslovni načrti posameznih organov z opisi ciljev in napredka doseganja teh 
ciljev. Poročila o napredku se obnavljajo četrtletno, s čimer naj bi državljani pridobili 
ažurne informacije o javni porabi (CROWN, 2014, str. 51-52). Leta 2011 je bilo 
ustanovljeno Partnerstvo za odprto vlado (Open Government Partnership), kateremu je 
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pristopilo veliko držav, med njimi tudi Nizozemska in Združeno kraljestvo. Države 
partnerice so se zavezale k promociji transparentnosti, vključevanja državljanov, boju 
proti korupciji in vključevanje moderne tehnologije pri vodenju držav. Svoje dosežke in 
napredek države izkazujejo z objavo samoevalvacijskega poročila. Zaveze, kot tudi 
dosežki posameznih držav so objavljene na spletni partnerstva.  
4.3 STRATEŠKI MENEDŽMENT V SLOVENSKEM JAVNEM SEKTORJU V 
PRIMERJAVI Z OSTALIMI DRŽAVAMI  
O strateškem menedžmentu v javnem sektorju v Sloveniji obstaja zelo malo zapisov, ki so 
predvsem v obliki diplomskih in magistrskih nalog. Povečini je strateško načrtovanje in 
priprava strateških načrtov prepuščena posameznim direktorjem ali predstojnikom javnih 
podjetij in institucij. Strateški menedžment v javnem sektorju v Sloveniji je zelo odvisen 
od trenutne politike in sprememb zakonodaje, ki vpliva na delovanje celotnega javnega 
sektorja. 
V letu 2012 so bili sprejeti ukrepi za zniževanje stroškov pri neposrednih in posrednih 
proračunskih uporabnikih. Zniževanje stroškov, zmanjševanje števila zaposlenih, kot tudi 
nameravana privatizacija za menedžerje v javnem sektorju predstavlja izziv, katerega je 
možno rešiti le s celovitim pristopom, ki pa ni izvedljiv v letu ali dveh. Iz tega razloga bi 
Slovenija potrebovala reformo javnega sektorja, v kateri bi bili z deležniki usklajeni 
dolgoročni cilji javnega sektorja. Reforma javnega sektorja in uvajanje spremenjenih 
vzorcev razmišljanja in vedenja po vzoru NJM je dolgotrajen proces, za katerega pa je bilo 
v Sloveniji že marsikaj zamujeno. 
Slovenija ne premore normativne ureditve vsebine in postopka potrjevanja strateškega 
načrta na najvišjem nivoju po vzoru drugih držav in se pravzaprav težko primerja z 
drugimi državami. Obveznost strateških načrtov, njihova oblika in vsebina je na področju 
izvajanja gospodarskih javnih služb določena v ustanovitvenem aktu, za nekatera 
področja pa je določena v posamičnih zakonskih in podzakonskih aktih. Kot primer lahko 
navedemo javne agencije in javne zavode na področju kulture, kjer je od leta 2014 s 
spremembo Zakona o uresničevanju javnega interesa za kulturo obvezen sprejem 
strateškega načrta za obdobje petih let (ZUJIK, 22. člen). 
V Združenem kraljestvu ima veliko vlogo pri oblikovanju in implementaciji strategij t. i. 
implementacijski oddelek (Implementation Unit), ki je bil ustanovljen leta 2012. Delo 
oddelka je podrejeno predsedniku in podpredsedniku vlade, ki četrtletno postavlja 
prioritete. Ključnega pomena za delovanje oddelka je spoznavanje in komunikacija z 
deležniki o določenem vprašanju. Po analizi deležnikov pripravijo priporočila, katera 
pregledajo z ministri in vodilnimi implementatorji ter pripravijo akcijski načrt in potem tudi 
spremljajo njegovo uresničevanje. To izvedejo v relativno kratkem času sedmih tednov, 
zaradi česar je oddelek zelo učinkovit in je postal vzor za ustanavljanje podobnih oddelkov 
v ostalih agencijah (Mullin, 2014). Po raziskavi Coordinating for Cohesion in the Public 
Sector of the Future - COCOPS med vodilnimi javnimi menedžerji (CEO) na Nizozemskem 
se je v organizacijah z uvedenimi prvinami NJM bistveno izboljšalo strateško načrtovanje 
42 
(Jilke, 2013, str. 23), ki pa je podobno, kot v ZDA in Združenem Kraljestvu (UK Cabinet 
Office, 2006, str. 3) za vse javne institucije obvezno.  
Za Slovenijo je značilno, da se institucije le stežka odločijo za javno objavo podatkov. To 
velja tako za objavo strateških usmeritev države, kot tudi prioritet in ciljev na ravni 
posameznih organov. Po drugi strani pa so strateški cilji pogosto nedorečeni in zgolj 
sledijo mednarodnim smernicam. Kot ugotavlja raziskava Bartelsmann Stiftung za 
Slovenijo (Bartelsmann Stiftung, 2014), so ministrstva na področju načrtovanja omejena 
in ni osrednje enote (organa), ki bi se s tem ukvarjala. Prejšnje vlade so pokazale določen 
interes za strateško načrtovanje, vendar ni bilo vidnejših rezultatov (Bartelsmann Stiftung, 
2014, str. 26).  
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5 DELOVANJE JAVNEGA SKLADA REPUBLIKE SLOVENIJE 
ZA RAZVOJ KADROV IN ŠTIPENDIJE 
Javni sektor naj bi bil predvsem servis državljanom, ki se med drugim izvaja preko 
različnih javnih skladov in so ustanovljeni za izvajanje določenih politik in programov.  
5.1 OPIS SKLADA 
Zgodovina Javnega Sklada Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije (v 
nadaljevanju: sklad) sega v leto 2001, ko je Vlada Republike Slovenije odločila, da vlogo 
centralne ustanove za dodeljevanje štipendij prevzame takrat na novo ustanovljena 
ustanova "Ad-futura, znanstveno-izobraževalna fundacija Republike Slovenije, javni 
sklad". Cilj te fundacije je bil spodbujanje mobilnosti in rasti intelektualnega kapitala. Z leti 
se je število objavljenih razpisov za spodbujanje izobraževanja povečeval in fundacija se 
je konec leta 2006 preoblikovala v Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in 
štipendije. Akt o preoblikovanju javne ustanove "Ad futura, znanstveno-izobraževalna 
fundacija Republike Slovenije, javni sklad" v Javni sklad Republike Slovenije za razvoj 
kadrov in štipendije (Ur. list RS, št. 51/09) (v nadaljevanju: ustanovitveni akt) določa, da 
naj bi sklad postal temeljna institucija za povezovanje vsebin na področju razvoja kadrov 
in dodeljeval sredstva za vlaganje v razvoj človeških virov in kadrov za večjo zaposljivost, 
vseživljenjsko učenje, konkurenčnost, prenos znanja in povezovanje znanstveno-
raziskovalne sfere in univerz z gospodarstvom, izobraževalnega sistema s potrebami trga 
dela in za štipendiranje. Statusno pravno je sklad javni finančni sklad, pri katerem funkcijo 
nadzora opravlja sedemčlanski nadzorni svet, sklad pa upravlja enočlanska uprava – 
direktor. Pri pripravi in načrtovanju programov sklada, strategije razvoja, pregledu učinkov 
in realizacije ter predlaganju ukrepov za izboljšave se lahko v skladu z ustanovitvenim 
aktom kot posvetovalno telo skliče programski svet. Z namenom izboljšanja sodelovanja 
med pomembnejšimi deležniki je bil v letu 2010 ustanovljen Strokovni svet Ad futura. V 
okviru sklada deluje tudi informacijska pisarna Education USA, ki zagotavlja informacije o 
vseh akreditiranih visokošolskih institucijah v ZDA in je tudi akreditirana in finančno 
podprta s strani ameriške vlade. 
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Slika 11: Organigram sklada 
 
 
Vir: Poslovno finančni načrt sklada 2013 (Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov, in 
štipendije, 2013a, str. 12) 
Dejavnost sklada lahko razdelimo na več področij: 
- Na podlagi zakonodaje in Splošnih pogojev poslovanja Javnega sklada za razvoj 
kadrov in štipendije (v nadaljevanju: SPP) sklad podeljuje Zoisove štipendije in 
štipendije za Slovence v zamejstvu in Slovence po svetu. Zoisove štipendije se 
nakazujejo preko Ministrstva za delo, družino, socialo in enake možnosti in ti stroški 
niso vključeni v denarni tok sklada. 
- Na podlagi SPP se izvajajo programi spodbujanja mednarodne mobilnosti študentov in 
raziskovalcev (t. i. programi Ad future), pri čemer se podeljuje spodbude za 
izobraževanje in znanstveno sodelovanje slovenskih državljanov v tujini, kot tudi tujih 
državljanov v Republiki Sloveniji. V tem okviru se spodbuja tudi vrnitev slovenskih 
strokovnjakov v matično domovino. Do pred nekaj leti pa je sklad tudi nudil pomoč pri 
pridobivanju posojil za izobraževanje. 
- Na podlagi SPP se izvaja sofinanciranje kadrovskih štipendij delodajalcem. 
- Regijske štipendijske sheme. 
- Za potrebe izvajanja programov Operativnega programa razvoja človeških virov 2007-
2013 se je leta 2008 na skladu ustanovil sektor za izvajanje programov evropskega 
socialnega sklada (v nadaljevanju: ESS). V sektorju se pripravlja in izvaja večletne 
programe, ki se sofinancirajo iz Evropskega socialnega sklada. Programi so namenjeni 
sofinanciranju izobraževanj posameznikov, kot tudi izobraževanj v podjetjih. 
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S koncem novembra 2015 se je zaključila večina ESS programov iz prejšnje perspektive:  
- Kompetenčni centri za razvoj kadrov (KOC): V okviru projekta so se sofinancirali 
stroški usposabljanj ter koordinacije in sodelovanja med partnerji, povezanimi v 
kompetenčne centre. Vsako partnerstvo je zagotavljalo vsaj 20 odstotkov lastne 
udeležbe. Namen kompetenčnih centrov (partnerstev med podjetji in drugimi 
organizacijami v okviru posamezne gospodarske panoge) je bil izboljševanje 
usposobljenosti zaposlenih v panogi in zaposlenim omogočiti pridobivanje novih znanj 
za večjo konkurenčnost na trgu. 
- Vseživljenjska karierna orientacija za podjetja in njihove zaposlene (VKO): Projekt je 
bil namenjen sofinanciranju izvajanja različnih aktivnosti na področju postavljanja 
temeljnega kadrovskega procesa razvoja kadrov in sofinanciranje storitev, ki so se 
nanašale na karierno orientacijo. 
- Praktično usposabljanje z delom (PUD): Program je  bil namenjen spodbujanju 
delodajalcev za izvajanje praktičnega usposabljanja z delom v raznih izobraževalnih 
programih za pridobitev izobrazbe. Sredstva so se podelila šoli in delodajalcu ter so 
namenjena delnemu pokritju stroškov plač za mentorje pri delodajalcu in nagradam za 
dijake in študente. 
- Popestrimo šole (POŠ): V okviru projekta se je izvajalo sofinanciranje aktivnosti, ki 
prispevajo k višjemu standardu vzgojno-izobraževalnega dela osnovnih šol. 
- Posredno sofinanciranje enotnih regijskih štipendijskih shem (RŠS): Projekt je bil 
namenjen posrednemu sofinanciranju kadrovskih štipendij, ki jih podeljujejo lokalne 
skupnosti ali nosilci enotnih regijskih štipendijskih shem. 
- Usposabljanje in izobraževanje zaposlenih 2011 (UIZ): S programom se je spodbujal 
razvoj zaposlenih v podjetjih z namenom povečevanja zaposljivosti zaposlenih in 
krepitve konkurenčnosti delodajalcev. Sklad je podjetjem, ki so izpolnjevala merila in 
so bila izbrana na javnem povabilu povrnil del sredstev za usposabljanje njihovih 
zaposlenih. 
- Mentorstvo za mlade (MM): S programom se je spodbujalo izvajanje mentorstva, med 
katerim se sistematično uvaja novo zaposlene in skrbi za medgeneracijski prenos 
znanj in izkušenj. Sklad je sofinanciral upravičene stroške izvajanja mentorstva za 
mlade, ki so iskalci prve zaposlitve. 
- Po kreativni poti do praktičnega znanja (KPK): Program je bil namenjen podpori 
projektom, v okviru katerih študentje pod vodstvom mentorjev pridobijo praktične 
izkušnje in razvijejo kompetence za večjo zaposljivost. Sklad je sofinanciral 
neposredno sodelovanje med študenti in mentorji. 
- Modernizacija sklada – informacijsko komunikacijski portal (IKP): V okviru projekta se 
je izvajala informacijska podpora sklada in pripravilo prilagojene informacijske rešitve, 
s pomočjo katerih se hitreje in učinkoviteje vodi izbirne postopke. 
- Krepitev sklada za izboljšanje strokovno-razvojne funkcije (KS): Projekt je bil usmerjen 
v izboljšavo lastnih kompetenc sklada, učinkovitosti in strokovne usposobljenosti, kot 
tudi spodbujanju delodajalcev k zadostnemu vlaganju v kadre. V okviru projekta se je 
izvajal tudi prenos dobrih praks iz drugih držav in ustrezno informiranje. 
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Financiranje sklada ureja ustanovitveni akt. Sredstva za delovanje sklada (plače in 
osnovna sredstva za delovanje) sklad pridobiva iz proračuna. Sredstva za izvajanje 
programov sklad pridobi iz proračuna pristojnih ministrstev, na podlagi sklenjene 
pogodbe. Za izvajanje programov na podlagi Zakona o štipendiranju in programov, ki jih 
je sklad razvil v podporo mednarodni mobilnosti, predstavljajo pretežni vir za financiranje 
proračunska sredstva in prihodki iz obresti od naložb prostih likvidnih sredstev v domačih 
bankah. Za izvajanje programov, sofinanciranih iz Evropskega socialnega sklada, pridobi 
sklad sredstva na podlagi pogodbe med ministrstvom in skladom ter skladno z 
instrumenti, ki jih potrdi pristojni organ. Programi dodeljevanja Zoisovih štipendij, 
štipendij iz enotnih regijskih štipendijskih shem ter program kompetenčnih centrov se 
financirajo končnim upravičencem neposredno iz proračuna Republike Slovenije. V 
primerjavi z organizacijami zasebnega sektorja je menedžment sklada pod močnim 
vplivom zakonodaje. 
Slika 12: Vplivi zakonodaje na delovanje sklada, kot tudi na stranke sklada 
 
Vir: Lastna ponazoritev, pravne podlage za delovanje sklada 
Delovanje sklada je močno prepleteno z zakonodajo, ki z različnimi procesnimi, kot tudi 
materialnimi predpisi ureja posamične aktivnosti sklada in zanj velja naslednje:  
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- Sklad je bil ustanovljen na podlagi zakonodaje in njegovo delovanje je zakonsko 
regulirano. 
- Uslužbenci sklada so javni uslužbenci, za katere veljajo pravila delovanja, kot tudi 
nagrajevanja v javnem sektorju. Vsako spremembo sistemizacije potrdi nadzorni svet, 
soglasje k novim zaposlitvam in dodatni pomoči študentov pa podaja Vlada Republike 
Slovenije. 
- Financiranje sklada je zakonsko opredeljeno. Sklad je posredni proračunski uporabnik. 
- Dejavnost sklada je urejena z zakonodajo, kot tudi s strategijami in operativnimi 
načrtom na ravni RS. Način izvajanja upravnih postopkov in pisarniškega poslovanja je 
vnaprej predpisan. 
- Sklad je podvržen nadzoru, ki ga opravljajo inšpekcijske službe, redni nadzori 
kontrolnih enot ministrstev, računsko sodišče, revizorji, notranje samokontrole itd. 
- V odnosu do strank se uporablja Kodeks delovanja javnih uslužbencev, Uredba o 
upravnem poslovanju, Zakon o dostopu do informacij javnega značaja itd., kot tudi 
načela standarda ISO 9001. 
5.2 VLOGA SKLADA V SLOVENSKI JAVNI UPRAVI 
Decentralizacija oblasti in s tem javnih organov je prinesla tudi oblikovanje pol 
avtonomnih institucij (quasi-autonomous non-governmental organisation – QUANGO), ki 
delujejo kot »podaljšana roka« (arm's-length bodies) resornega organa. Take institucije 
se pojavljajo v večini držav pod različnimi nazivi; non-departmental public bodies 
(Združeno kraljestvo), zelfstandig bestuurs orgaisaties – ZBOs (Nizozemska), crown 
entities (Nova Zelandija). Vzroki za nastanek teh institucij so lahko politični ali 
administrativni in skozi čas se je njihov namen v posamičnih državah zelo spreminjal. Od 
netransparentnega delovanja v državah bivše Sovjetske zveze, do povsem uspešnih in 
učinkovitih organizacij na Nizozemskem. Vse te organizacije pa si delijo iste lastnosti: 
njihov status je zakonsko predpisan, so funkcijsko ločene od resornega ministrstva ali 
druge državne institucije, imajo določeno avtonomijo, katere resorno ministrstvo nima, 
ostajajo povezane z resornim ministrstvom oz. institucijo, izvajajo določeno javno 
pooblastilo, niso profitne organizacije (Pollit, 2009, str. 251). 
Sklad ima vse navedene značilnosti in v praksi predstavlja »podaljšano roko« in med 
drugim izvaja ukrepe aktivne politike zaposlovanja (APZ), za katere je sicer zadolženo 
resorno ministrstvo, pristojno za delo, družino, socialo in enake možnosti. Tako je vloga 
sklada opredeljena tudi v strateškem dokumentu Smernice za izvajanje ukrepov aktivne 
politike zaposlovanja za obdobje 2012—2015 (v nadaljevanju: smernice APZ), po katerem 
je nosilec nalog s področja usposabljanja in izobraževanja ter izvajanja vseživljenjske 
karierne orientacije. Po smernicah APZ je delovanje sklada usmerjeno v podeljevanje 
štipendij in ostalih finančnih spodbud dijakom in študentom, kot tudi podjetjem in 
njihovim zaposlenim za formalno šolanje in pridobivanje dodatnih kompetenc  (Ministrstvo 
za delo, družino in socialne zadeve, 2011, str. 17). Glede na svoj dejanski položaj 
»podaljšane roke«, ima sklad le malo možnosti, da bi samostojno definiral svojo dejavnost 
in se mora prilagajati zakonodaji ter sprejetim strategijam ter deluje na podlagi 
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potrjenega letnega načrta. Letni načrt, kot tudi letno poročilo potrjuje Vlada Republike 
Slovenije. Sklad je torej pri določanju svojih aktivnosti zelo omejen in se tudi zaradi 
poznih potrditev letnega načrta (v maju ali juniju za tekoče leto) težko hitro odziva na 
spremembe v svoji okolici.  
Tako sklad tudi nima velikega vpliva na strateško učinkovitost (Strategical Effectiveness). 
svojega delovanja, ampak predvsem na operativno učinkovitost (Operational 
Effectiveness) (Porter, 1996). Po Porterjevo pomeni operativna učinkovitost, da ima 
organizacija dobro delujoče funkcije, ki morajo biti medsebojno usklajene in povezane, da 
lahko implementirajo strategijo. Operativna učinkovitost vključuje številne metode, ki 
omogočajo organizaciji, da bolje uporabi svoje vire in izvaja procese. Operativna 
učinkovitost pomeni kontinuirano izboljšanje uspešnosti delovanja organizacije. V ta 
namen vodje kontrolirajo, merijo doseganje ciljev ter izboljšujejo procese. To pomeni, da 
navkljub učinkovitosti sklada lahko strateški cilji na višjih nivojih ne bodo doseženi, saj so 
odvisni od delovanja sklada in ostalih deležnikov na eni strani, kot tudi ostalih izvajalcev 
strategije na drugi strani. Sklad ima zapisano svojo vizijo, kot tudi poslanstvo, ki izhaja iz 
njegovega delovanja. Podobna vizija se pojavlja pri sorodnih organizacijah, kot je 
CMEPIUS in ne predstavlja drugačnosti, na kateri bi temeljila organizacija, kot tudi cilji in 
kultura organizacije: 
»Vizija Centra je ustvarjati pogoje za razvoj dobrih projektnih idej in ob dobri 
usposobljenosti za pripravo in izvedbo projektov učinkovito črpati evropska sredstva. S 
svojim znanjem in delovanjem bistveno prispevati k mednarodni institucionalni krepitvi in 
bogatenju slovenskih organizacij ter tako doprinesti k doseganju skupnih ciljev Lizbonske 
pogodbe na področju izobraževanja in usposabljanja ter ciljev, opredeljenih v dokumentu 
Evropa 2020. 
CMEPIUS tako še naprej ostaja osrednja institucija v RS na področju izvajanja programov 
mednarodnega sodelovanja in aktivnosti učinkovitega in kakovostnega projektnega dela 
ter črpanja evropskih sredstev na področju izobraževanja in usposabljanja«  (CMEPIUS, 
2013, str. 7) 
Vizija sklada: 
»Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije bo postal osrednja 
institucija v Republiki Sloveniji na področju spodbujanja razvoja kadrov in štipendiranja.« 
(Letno poročilo 2013, str. 5) 
Glede na predhodno napisano, lahko izkažemo določen dvom v samo vizijo, saj je 
pomembnost sklada odvisna od vključenosti v programe pod okriljem ostalih organov na 
višjih nivojih (vlada in ministrstva). Sklad pa lahko svojo prepoznavnost krepi predvsem 
na račun svoje organiziranosti, racionalizacije postopkov in učinkovitosti. Z namenom 
povečanja učinkovitosti in preglednosti delovanja se je vodstvo sklada v letu 2006 odločilo 
za vpeljavo standarda vodenja ISO 9001. Notranji procesi so bili identificirani in ustrezno 
opisani, kar je celovito urejeno v Poslovniku kakovosti (Javni sklad Republike Slovenije za 
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razvoj kadrov in štipendije, 2011). V poslovniku kakovosti so opredeljeni tudi vsi 
pomembni procesi, ki se izvajajo na skladu in so tudi grafično ponazorjeni. Vsi procesi so 
vodeni v skladu s standardom in vključujejo PDCA krog. Zaposleni lahko kadarkoli 
predlagajo spremembe in izboljšave, katere se v procese vključi takoj, ko je to možno. 
Redno se izvajajo ankete zadovoljstva strank in na podlagi analiz odgovorov se izvajajo 
tudi izboljšave procesov.  
5.3 PROCESNI PRISTOP NA SKLADU IN ISO 9001 
Sklad je procesno organiziran, pri čemer je vsak javni razpis obravnavan kot samostojen 
projekt s svojim življenjskim ciklom. Med najpomembnejše procese na skladu spada 
proces priprave in izvedbe javnega razpisa, na katerega so vezani kazalci učinkovitosti. 
Vsak razpis je tesno povezan tudi s procesom financ, kjer se izvajajo izplačila. Na 
področju štipendiranja pa se izvaja tudi proces izterjave štipendistov, ki ne izpolnjujejo 
pogodbenih določil. 
Slika 13 prikazuje proces priprave javnega razpisa na področju štipendiranja, ki je 
sestavljen iz več korakov in tudi podpornih procesov. Na podlagi letnega načrta in 
zakonodaje se pripravi besedilo in dokumentacija javnega razpisa. Besedilo in 
dokumentacija se preveri iz vidika usklajenosti razpisa z zakonodajo in SPP, ustreznosti 
postavljenih meril z zastavljenimi cilji v letnem načrtu ter iz vidika zahtev dokumentacije, 
ki jo mora vlagatelj priložiti vlogi. Pri oblikovanju razpisa se upoštevajo določila Poslovnika 
kakovosti, po katerem sklad vzdržuje t. i. tabelo izboljšav, kjer so zabeleženi vsi predlogi 
za izboljšave razpisov. Ko je besedilo razpisa dokončno usklajeno, se pripravi načrt 
marketinških aktivnosti za promocijo razpisa. Po javni objavi razpisa se izvaja promocija 
razpisa preko različnih medijev (npr. dogodek Informativa, oglaševanje v medijih, 
delavnice ipd.). Pri oblikovanju meril razpisov za študij v tujini je sklad dokaj samostojen, 
saj ni potrebno usklajevanje razpisov z ministrstvi. Preko številnih kazalnikov se spremlja 
učinkovitost izvedbe razpisov. Kazalniki štipendiranja se spremljajo glede na število 
prispelih vlog, čas obravnave vlog, odločanje po Zakonu o upravnem postopku, obseg 
podeljenih sredstev. 
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Slika 13: Prikaz procesa priprave in izvajanja javnega razpisa na področju 
štipendiranja  
 
Vir: Prirejeno po Poslovniku kakovosti Javnega sklada Republike Slovenije za razvoj kadrov in 
štipendije (Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije, 2011) 
V nadaljevanju je predstavljena priprava razpisov oz. programov, sofinanciranih iz ESS, 
kjer ima zelo aktivno vlogo posredniško telo (ministrstva), ki v praksi tudi neposredno 
vpliva na vsebino in merila posamičnega razpisa in gre za prenos pristojnosti, nalog in 
sredstev med organi. 
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Slika 14: Proces priprave in izvedbe javnega razpisa na področju ESS v obdobju 2007 - 
2013 
 
Vir: Prirejeno po Poslovniku kakovosti Javnega sklada Republike Slovenije za razvoj kadrov in 
štipendije (Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije, 2011) 
Priprava programa se začne z določitvijo vsebine, meril, upravičenih stroškov in pogojev 
za vlagatelje. Vsebina mora biti skladna z zakonodajo, letnim načrtom sklada, Operativnim 
planom razvoja človeških virov (Služba Vlade Republike Slovenije za lokalno samoupravo 
in regionalno politiko, 2008) itd. Osnutek javnega razpisa se pošlje v usklajevanje na 
posredniško telo. Ko je javni razpis usklajen, se gradivo pošlje na organ upravljanja, ki je 
Ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo (prej Služba Vlade Republike Slovenije za 
lokalno samoupravo in regionalno politiko - SVLR, ki je bila ukinjena s spremembo Zakona 
o Vladi Republike Slovenije v letu 2012 (ZVRS-F)). O potrditvi programa organ upravljanja 
izda sklep in podpiše se pogodba o prenosu nalog med posredniškim telesom in skladom. 
Po objavi razpisa sklad izvede informativne delavnice za potencialne vlagatelje in se izvaja 
podpora pri pripravi vlog na javni razpis. Za podporo izvajanja procesa izvajanja razpisov 
ima sklad lastni informacijski sistem (v nadaljevanju: ISS), ki predstavlja celovito rešitev 
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za podporo izvajanja javnih razpisov. ISS poleg podpore odločanja po Zakonu o upravnem 
postopku (v nadaljevanju: ZUP) in formalnega ter vsebinskega preverjanja vlog vsebuje 
tudi specifike projektov ESS, kot je priprava Zahtevka za sofinanciranje (v nadaljevanju: 
ZZS) in priprava standadiziranega naročila za izplačilo sredstev v finančni službi. Izplačilo 
sredstev se izvede preko sistema Uprave za javna plačila (v nadaljevanju: UJP). Reševanje 
vlog se izvaja skladno z ZUP in vlagatelj prejme sklep o dodelitvi sredstev oz. zavrnitvi ali 
zavržbi, na katerega je možna pritožba. Medsebojne pravice in obveznosti po javnem 
razpisu se določijo s pogodbo. Glede na pogodbena določila in izpolnjevanje obveznosti 
vlagatelja sklad izplača sredstva, ki se povrnejo enkrat mesečno preko zahtevka za 
izplačilo (v nadaljevanju: ZZI), poslanega na posredniško telo. ZZI vsebuje podatke o 
napredku na programu in podatke o stroških, ki so nastali v obdobju od zadnjega ZZI. 
Način in podlage za uveljavljanje stroškov so podrobneje določene v navodilih za izvajanje 
posamičnega programa. Po končanem razpisu se na nivoju sklada, kot tudi na nivoju 
organa upravljanja pripravi ocena (vrednotenje) projekta. Skladno z navodili za izvajanje 
programa sklad v dogovorjenih obdobjih posredniškemu telesu pošilja poročila o 
nepravilnostih ter letna poročila. Redno pa se izvajajo kontrole in revizije izvajanja 
programa na posamičnih programih. Podobno, kot pri kazalnikih štipendiranja se tudi na 
področju programov ESS kazalniki spremljajo glede na: število prispelih vlog, čas 
obravnave vlog, odločanje po Zakonu o upravnem postopku ter višino podeljenih 
sredstev. Rezultate kazalnikov se posreduje pristojnim institucijam in se jih upošteva pri 
načrtovanju novih programov. Tekom posamičnih programov se preko delavnic, dogodkov 
in anketiranja pridobi podatke o zadovoljstvu in potrebah uporabnikov, katere se tudi 
uporabi pri oblikovanju programov. 
Skladno z zahtevami standarda se vsakoletno izvede vodstveni pregled, kjer se 
ugotavljajo tveganja, ki bi vplivala na skladnost s standardom. Vsi modeli strateškega 
načrtovanja v javnem sektorju poudarjajo analizo deležnikov, ali pa priporočajo SWOT 
analizo. V vodstvenem pregledu je vključena večina elementov, ki vplivajo na izdelavo 
SWOT analize. Vodstveni pregled je namenjen prepoznavanju operativnih tveganj, ki bi 
lahko vplivala na delovanje organizacije in na kakovost storitev.  
Tabela 4: Primerjava korakov aktivnosti strateškega načrtovanja po Brysonu s 
standardom ISO 9001:2008 
  Strateški menedžment po Brysonu ISO 9001:2008 
1.   
Začetek in pridobivanje soglasja za 
strateško načrtovanje 
Poslovnik kakovosti: zavezanost 
vodstva 
2.   Določitev poslanstva organizacije 
Poslovnik kakovosti: vizija in 
poslanstvo 
3.   Pojasnitev misije in vrednot 
Poslovnik kakovosti: 
osredotočenost na stranke 
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4.   
Presoja zunanjega okolja  in notranjega 
okolja SWOC analiza 
Poslovnik kakovosti: opisuje se 
notranje okolje 
5.   
Ugotavljanje strateških vprašanj za 
organizacijo 
Vodstveni pregled: ocena 
operativnih tveganj za izvajanje 
ISO 9001 
6.   
Oblikovanje strategij ter načrtovanje 
odgovorov na ključna vprašanja 
Vodstveni pregled: zmanjševanje 
prepoznanih tveganj 
7.   
Pregled in prevzem (sprejem) strateškega 
načrta 
Vodstveni pregled: definicija 
kratkoročnih in dolgoročnih 
aktivnosti v povezavi s tveganji 
8.   Vzpostavitev učinkovite vizije za prihodnost 
Vodstveni pregled: pregled 
poslovnika kakovosti in potreb po 
spremembah 
9.   
Učinkovit prenos strategij in načrtov v 
organizacijo 
Organizacija: izvajanje aktivnosti 
določenih v vodstvenem pregledu 
10.  
 Ponovna presoja in revizija strategij in 
načrtov 
Notranja in zunanja presoja, 
ankete, kolegiji, letna poročila 
Vir: lasten, Brysonov model strateškega načrtovanja, standard ISO 9001:2008 
Kot je razvidno iz tabele 4, standard kakovosti ISO 9001:2008 v osnovi pokriva vse korake 
strateškega načrtovanja po Brysonu. Ključna razlika je v opredelitvi: 
- Formalen pristop v ISO 9001. 
- Zahteve v ISO so formalizirane in v procesu notranjih in zunanjih presoj se preverja 
skladnost z zahtevami standarda. Kot sem že zapisal, pa je strateško načrtovanje 
pogosto zelo neformalno in ni podprto z zapisi. 
- Deležniki / odjemalci. 
- Standard poudarja pomen odjemalcev oz. kupcev, strank, dobaviteljev in se v številnih 
točkah na njih sklicuje, vendar pa so zelo ozko. Deležniki v strateškem načrtovanju so 
pojmovani bistveno širše in so vključeni tudi subjekti, na katere ima organizacija zgolj 
posredne vplive oz. le-ti posredno vplivajo na samo organizacijo. Tako npr. odločitve 
Evropske komisije zelo vplivajo na strateške cilje organizacije, veliko manj pa na same 
delovne procese. 
- Standard ISO 9001 je bil v letu 2015 (ISO 9001:2015) prenovljen in v njem je večji 
poudarek na odjemalcih. 
- Strateška tveganja / operativna tveganja. Kot je bilo že omenjeno v poglavju o 
tveganjih, je v ISO 9001 večji poudarek na operativnih tveganjih. 
- Analiza zunanjih dejavnikov / notranjih dejavnikov. 
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- Standard ISO 9001 v točki 8.4 zahteva analizo dejavnikov, ki lahko vplivajo na sistem 
vodenja. Strateški menedžment se ne ukvarja z dejavniki na posameznem procesu, 
ampak se na dejavnike gleda veliko širše, na nivoju organizacije in njene umeščenosti 
v okolje. ISO pa se zunanjih dejavnikov dotakne zgolj posredno, preko zadovoljstva 
strank. 
 
Vsaka organizacija lahko svoje aktivnosti in vodstveni pregled poljubno prilagodi z 
tehnikami in pristopi strateškega menedžmenta (analiza interesnih skupin, SWOT analiza, 
uravnoteženi kazalniki ipd.) Na skladu je vodenje po standardu ISO 9001 usmerjeno 
predvsem v notranje procese, kot tudi ugotavljanje notranjih tveganj. Vodstveni pregled 
se ni ukvarjal s priložnostmi in sposobnostmi sklada, temveč je poudarjal dosedanje 
dosežke. 
5.4 UREJENOST PODOBNE ORGANIZACIJE V ZDRUŽENEM KRALJESTVU  
V Združenem kraljestvu je podobna institucija Skills Funding Agency, ki je bila 
ustanovljena z namenom uresničevanja skupne strategije in ciljev, sprejetih na 
ministrskem nivoju. Strategija se oblikuje po principu »od spodaj navzgor«, kjer se 
upoštevajo lokalni in regionalni interesi, kot tudi »od zgoraj navzdol«, kjer se upošteva 
izsledke letnih poročil organa UK Commision for Employment and Skills. Poleg nacionalne 
strategije se strategije oblikuje tudi na regionalnem nivoju. Na tak način se potrebe po 
novih znanjih ugotavlja dolgoročno v odvisnosti od trga dela glede na teritorialno ureditev. 
Odgovornost agencije je, da so izobraževanja preko agencije kakovostna in udeleženci 
izobraževanj pridobijo ustrezna znanja, katera delodajalci potrebujejo in s tem pomagajo 
večati ekonomijo. Njena vloga je zagotavljanje upravičenosti vlaganja sredstev (»Value for 
Money«), saj se na letni ravni ustrezno prerazporedi preko štiri milijarde funtov javnih 
sredstev. Razvijajo nove sisteme financiranja, katerih namen je predvsem poenostavitev 
in odprava administrativnih ovir. V poslovnem načrtu 2013-2014 so zraven strateških 
usmeritev nedvoumno in kjer je možno številčno v obliki alinej določeni končni rezultati in 
dejavniki uspeha. Ob finančnih ciljih so določeni tudi cilji glede sodelovanja agencije z 
deležniki, izboljšanja upravljanja s tveganji in večanje ter nadzor kakovosti izvajalcev 
izobraževanj (Skills Funding Agency, 2013b).  
Da bi promoviral kakovostne informacije, nasvete in vodenje na področju učenja in dela je 
bil leta 2002 razvit mednarodni standard kakovosti Matrix. Standard je v Združenem 
kraljestvu vse bolj prepoznan, k čemur prispeva tudi država, saj je v lastništvu Secretary 
of State for the Department for Business, Innovation and Skills. Zadnje dopolnitve 
standarda so bile leta 2013, v letu 2014 je bilo preko 2000 organizacij akreditiranih za 
uporabo standarda. Akreditacija se podobno, kot pri ISO 9001 podeli po zunanji presoji, 
ko presojevalec ugotovi, da organizacija posluje skladno s standardom. Skills Funding 
Agency je tudi sama akreditirana po Matrix standardu, obenem pa v svojih pogojih 
poslovanja in dodeljevanja finančnih virov organizacije neposredne prejemnice sredstev 
(izobraževalne institucije) zavezuje, da bodo pridobile akreditacijo v obdobju od šest do 
dvanajst mesecev po podpisu pogodbe (Skills Funding Agency, 2014). Matrix standard 
pokriva štiri področja organizacije: vodenje in upravljanje, vire, zagotavljanje storitev in 
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nenehne izboljšave. V sklopu vodenja in upravljanja se od organizacije pričakuje, da 
pozna svoje strateške usmeritve, ima postavljene cilje in izoblikovane načine njihovega 
doseganja. Velik poudarek je na sodelovanju s strankami, kot tudi smotrni porabi resursov 
po načelu upravičenosti vlaganja sredstev. Sistem stalnih izboljšav od organizacije zahteva 
izoblikovan sistem meritev in evalvacij doseganja ciljev in napredka. Tu se upoštevajo vsi 
deležniki organizacije, ki so tudi vključeni v sam postopek evalvacij in se upošteva njihovo 
mnenje o storitvah. Matrix temelji na PDSA krogu, katerega so posplošili v "Plan, Do and 
Review cycle" (CROWN, 2014, str. 17). Po raziskavi Department for Business Innovation & 
Skills izvedeni v letu 2014 (Bowes, in drugi, 2015), je standard med deležniki dobro 
sprejet. V Sloveniji nimamo postavljenih meril kakovosti, ki bi jih morale organizacije 
izpolnjevati za pridobitev sredstev za izobraževanje. Merila so postavljena v posamičnem 
razpisu, kar pa po navadi ni merilo kakovosti posamične organizacije. 
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6 PREDLOG PRISTOPA K STRATEŠKEMU NAČRTOVANJU 
Kot ugotavljamo, je ključnega pomena za sklad njegova statusna oblika in dejanska vloga 
»podaljšane roke« in s tem manjša avtonomnost, kot naj bi jo imel po samem 
ustanovitvenem aktu. Tako, kot je to za sklad lahko v določenih primerih prednost, saj ni 
povsem podrejeno enemu ministrstvu, pa je zaradi svoje dejavnosti lahko tarča določenih 
političnih interesov. Ker ima sklad sorazmerno veliko sredstev, se vedno lahko pojavijo 
težnje po odvzemu teh sredstev. Tako se tudi v literaturi pojavljajo opozorila pred 
tovrstnimi dejanji: »Politikom je lažje, da se vzdržijo poseganj v agencije z nizkim ali 
srednjim proračunom. Agencije z velikim proračunom privlačijo pozornost ministrstva za 
finance, kadar se makroekonomski trendi nagibajo k zniževanju stroškov. To je eden od 
razlogov, zaradi katerih raziskovalci ugotavljajo, da bodo agencije, ki zagotavljajo izplačila 
socialnih transferjev in s tem večjih sredstev hitreje pod določenimi tovrstnimi pritiski.« 
(Politt, 2009, str. 257). Po drugi strani pa se lahko izvajajo politični pritiski zaradi same 
osnovne dejavnosti, saj je izvajanje ukrepov aktivne politike zaposlovanja zelo na očeh 
javnosti in predstavlja veliko odgovornost do državljanov.  
Iz teh razlogov je za sklad priporočljiva izdelava strateškega načrta in njegove 
implementacije, kjer sodelovanje z deležniki in upoštevanje njihovih želja lahko pomeni 
tudi določeno zagotovilo za njegov nadaljnji obstoj oz. zagotovljena sredstva za delovanje. 
V nadaljevanju je predstavljen praktični primer možnega pristopa k strateškemu 
načrtovanju, kjer sem izdelal analize, ki lahko predstavljajo osnovo za nadaljnje delo. 
Glede na predhodna spoznanja in ugotovitve za sklad je izdelan primer strateškega 
načrtovanja po naslednjih korakih: vzpostavitev projekta z nosilci in časovni načrt, analiza 
zunanjega okolja, SWOT analiza, analiza deležnikov, oblikovanje strateških vprašanj in 
strategij ter prenos strateških ciljev v letni načrt. 
6.1 VZPOSTAVITEV PROJEKTA Z NOSILCI IN ČASOVNI NAČRT 
Strateškega načrtovanja se je potrebno lotiti, kot samostojnega projekta in pripravi se 
vzpostavitveni dokument projekta, v katerem so predvideni: 
- Časovni okvir, kjer si za pripravo dolgoročnega strateškega načrta določimo čas, ki naj 
bo enak, kot ga porabimo za pripravo letnega načrta. Vsaj 50% časa moramo 
nameniti analizam obstoječega stanja in ocenjevanju trendov. 
- Kadri, katerih sodelovanje na projektu moraj biti zaradi dodatnega dela ustrezno 
načrtovano. Izdelava analiz in ugotavljanje trendov zahteva ustrezna znanja, kar naj 
bo vodilo pri izbiri sodelavcev. 
- Evidentiranja porabe časa, ki se uporabi zaradi evidence vloženega dela in izboljšav 
samega procesa strateškega načrtovanja v prihodnosti. 
- Opredelitev tveganj, ki lahko ogrozijo proces strateškega načrtovanja. To je lahko 
menjava vodstva, slaba kadrovska podpora ipd. 
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Vzpostavitveni dokument potrdi najožje vodstvo in se ga predstavi vsem sodelujočim na 
projektu.  
6.2 ANALIZA ZUNANJEGA OKOLJA (PEST ANALIZA) 
V analizi zunanjega okolja sem se  osredotočil na pomembne dejavnike, ki so izpostavljeni 
v PEST analizi. 
Politični faktorji: V preteklosti so se ob menjavi vlade že pojavile ideje o ukinitvi, 
združevanju več skladov, kot tudi preoblikovanju sklada v javni zavod. Pri tem gre v prvi 
vrsti za politično odločitev, ki bi lahko v prihodnosti ključno vplivala na obstoj in delovanje 
sklada. Kot že zapisano, je sklad lahko tarča političnih interesov predvsem zaradi svoje 
dejanske vloge »podaljšane roke« in izvajanja trenutno občutljivejših aktivnosti na 
področju aktivne politike zaposlovanja. 
Ekonomski faktorji: Slovenija je v sedanjem sedemletnem obdobju izvajanja evropske 
kohezijske politike razdeljena na dve kohezijski regiji - Zahodno in Vzhodno Slovenijo 
(NUTS II). V programskem obdobju od leta 2014 do leta 2020 je Slovenija upravičena do 
dobre 3,2 milijarde evrov evropskih sredstev, od tega pripada Vzhodni Sloveniji 1,26 
milijarde evrov in 847 milijonov evrov pripada Zahodni Sloveniji. Za področje prometne in 
okoljske infrastrukture ter trajnostne rabe energije pripada celotni Sloveniji ena milijarda 
evrov (Služba Vlade RS za razvoj in evropsko kohezijsko politiko, 2014). Za črpanje 
sredstev je morala predhodno Slovenija pripraviti Operativni program za izvajanje 
Evropske kohezijske politike. Eden od ciljev strategije Evropa 2020 (Evropska komisija, 
2010a) je povečanje vlaganj v raziskave in razvoj na 3 odstotke nacionalnega BDP. Glede 
na to delitev bo potrebno ustrezno prilagoditi programe, kateri se bodo izvajali v okviru 
sklada. Ker je bila večina evropskih programov, ki so se izvajali na skladu, usmerjena v 
podjetja, nas zanima regionalna demografija podjetij. V letu 2012 so v Sloveniji 
prevladovala podjetja z do 10 zaposlenimi osebami. V Vzhodni regiji je bilo 43,3 % 
(skupaj 69.983), v Zahodni regiji pa 56,7 % (91.653) vseh podjetij (Statistični urad 
Republike Slovenije, 2013a). 
Socialni faktorji: Po podatkih SURS je bilo konec leta 2012 v srednješolsko in terciarno 
izobraževanje vpisanih 175.914 dijakov in študentov; od tega jih je 22,5 % prejemalo 
državno, kadrovsko ali Zoisovo štipendijo (Statistični urad Republike Slovenije, 2013b).  
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Grafikon 1: Gibanje števila štipendij v letih 2010-2014 
 
Vir: Statistični urad Republike Slovenije (2015) 
V primerjavi s predhodnimi leti je bil leta 2012 opazen upad, državnih, Zoisovih, kot tudi 
kadrovskih štipendij. Upad števila štipendij vpliva na socialno stanje družin in ob 
nespremenjeni štipendijski politiki oz. meril za pridobitev štipendij, kot tudi štipendiranja s 
strani delodajalcev se lahko pojavi upad študentov, kar je v nasprotju s cilji strategije 
Evropa 2020, ki želi povečati delež prebivalstva s terciarno ali enakovredno izobrazbo. 
Študentov in dijakov, ki so v letu 2014 prejemali eno od štipendij je bilo 57.335, od tega 
jih je 44.739 prejemalo državno štipendijo in 419 štipendijo Ad futura (več o tem: 
Statistični urad RS, Demografsko socialno področje, Izobraževanje). 
Tehnološki faktorji: Strategija Digitalna agenda (Evropska komisija, 2010b) ima 
opredeljene ključne strateške cilje za Evropo. Poleg povečevanja pasovnih povezav in 
pokritosti z internetom je za javno upravo pomemben cilj, ki predvideva, da bo čim več 
državljanov uporabljalo elektronske storitve javne uprave. Oddaja obrazcev po elektronski 
poti pa bo podjetjem in državljanom tudi znižala stroške. Na področju izobraževanja so 
pomembni cilji v povečevanju uporabe spletnih tehnologij, opismenjevanju in e-učenju. Pri 
uporabi e-storitev javne uprave za državljane smo pod evropskim povprečjem, pri uporabi 
elektronskih obrazcev v javnem sektorju pa je Slovenija tik pod evropskim povprečjem 
(Evropska komisija, 2015) 
6.3 SWOT ANALIZA 
V aprilu 2013 sem med zaposlenimi na skladu za potrebe vodstvenega pregleda izvedel 
anketo, v kateri sem zaposlene spraševal o primernosti zastavljene vizije, sodelovanju z 
deležniki, pomenu posameznih deležnikov ter o prednostih, slabostih, priložnostih in 
izzivih za delovanje sklada. Leta 2013 je bilo na skladu 65 zaposlenih, na anketo je 
odgovorilo 52 zaposlenih, od tega je bilo 42 anket popolnih in so bile upoštevane pri 
rezultatih. Rezultati ankete so pokazali, da je o komunikaciji z deležniki seznanjenih 
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približno polovica anketirancev in v ponovljeni anketi leta 2014 so na anketo odgovarjali le 
zaposleni, ki poznajo komunikacijo z ostalimi zunanjimi deležniki sklada in pridobljenih je 
bilo 19 veljavnih, od skupno 19 oddanih anket. Metoda anketiranja zaposlenih je bila 
izvedena zaradi zagotavljanja anonimnosti in manjšanja časovnega pritiska na 
anketirance, s čimer sem poskušal pridobiti čim več novih predlogov. Anketa je bila 
izvedena s spletnim orodjem SurveyMonkey. Po anketiranju sem opravil tudi individualne 
neformalne razgovore in izvedel viharjenje možganov z nekaterimi zaposlenimi, pri čemer 
sem dobil dodatne informacije za pripravo SWOC analize in analize deležnikov.  
Tabela 5: SWOC matrika 
N
 O
 T
 R
 A
 N
 J
 I
 
S (prednosti) W (Slabosti) 
usposobljeni zaposleni 
informacijska podpora in 
učinkovitost 
poznavanje delovanja 
gospodarstva 
poznavanje politik EU na področju 
OPRČV 
nedostopnost do informacij 
interna komunikacija in prenos dobrih 
praks med oddelki 
motiviranje in delitev dela, prenos znanj 
administrativni postopki 
majhna odzivnost na razmere na trgu 
Z
U
N
A
N
J
I 
O (priložnosti) C (Izzivi) 
razvoj novih programov 
spodbujanje uvajanja novih 
metod usposabljanja (vajeništvo) 
sodelovanje z deležniki, 
usmerjenost na potrebe strank 
širša družbena vključenost 
mednarodno sodelovanje 
samostojna organizacija 
omejevanje finančnih sredstev 
pozno potrjevanje poslovno finančnega 
načrta 
financiranje programov za 
gospodarstvo 
poenotenje dokumentacije in zahtev po 
podatkih 
regionalizem in priprava regionalnih 
programov 
statusno preoblikovanje sklada v zavod 
ali združevanje več skladov 
Vir: lasten, podatki anketiranja v letih 2013 in 2014 
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Prednosti 
Kot najpomembnejša prednost sklada je prepoznano znanje posameznih zaposlenih, ki je 
zelo interdisciplinarno. Vsi zaposleni sistematično pridobivajo nova znanja in jih lahko 
neposredno uporabijo pri svojem delu. Skladno s poslovnikom kakovosti je vsakoletno 
pripravljen načrt izobraževanj. Pred pripravo posamičnih razpisov se pridobi še dodatno 
znanje o samih ciljnih skupinah. Na nekaterih delovnih mestih pa zaposleni dobro poznajo 
politike EU na področju OPRČV. Vsi zaposleni imajo vsaj osnovno poznavanje standarda 
ISO 9001 in so seznanjeni s politiko kakovosti. Sklad ima lasten informacijski sistem, ki je 
bil namensko razvit in prilagojen izvajanju programov, sofinanciranih iz ESS. Od potrditve 
in objave do izvajanja posamičnega razpisa lahko preteče zgolj nekaj tednov in v tem 
času je ustrezno prilagojen tudi informacijski sistem. Ob pomoči kazalnikov se spremlja 
učinkovitost izvajanja posamičnega programa. 
Slabosti 
V anketi so zaposleni izpostavili slabo interno komunikacijo in pretok informacij tako med 
oddelki, kot tudi znotraj oddelkov. Slaba interna komunikacija lahko zelo vpliva na samo 
delovanje sklada. Slaba interna komunikacija je rezultat neizoblikovane kulture in vrednot 
organizacije, katere imajo veliko vlogo pri samem usklajenem delovanju organizacije. 
Posledično je med posamičnimi oddelki premalo komunikacije in prihaja do neusklajenega 
delovanja. Sklad je v preteklih letih izredno hitro širil obseg poslovanja in število 
zaposlenih, čemur pa ni sledila organizacijska kultura. Slaba pretočnosti informacij pa 
prinaša tudi izzive, povezane s prenosom znanja med zaposlenimi, ki se izobražujejo 
predvsem individualno in ob podpori zunanjih izvajalcev. S tem je povezana tudi 
motiviranost, saj zaposleni niso motivirani za dodatno delo, po drugi strani pa so v času 
največjih pritiskov preobremenjeni že z rednim delom. Slaba komunikacija in pomanjkanje 
prenosa znanja pa je posledično privedla do tega, da imajo določena znanja le 
posamezniki in se znanja ustrezno ne prenašajo. Poleg lastnega informacijskega sistema 
pa je sklad zavezan k uporabi Informacijskega sistema centrov za socialno delo (ISCSD), 
ki se uporablja na področju podeljevanja štipendij ter informacijskega sistema ISARR, ki 
se uporablja na področju pridobivanja evropskih sredstev. Oba sistema sta v fazi 
nadgradnje oz. ugotavljanja informacijskih potreb za nadgradnjo. 
Priložnosti 
Finančna perspektiva EU 2014 - 2020 tako za Slovenijo, kot tudi za sklad prinaša nove 
priložnosti. Sklad bo oblikoval nove programe, skladno s strateškimi usmeritvami EU in 
Slovenije. Nova ureditev financiranja po NUTS II regijah pa prinaša nove izzive za 
pripravo posameznih razpisov. Kot priložnost se izkazuje tudi opravljanje pridobitne 
dejavnosti po vzoru javnih zavodov, kjer se tako pridobljena sredstva lahko ob soglasju 
ustanovitelja porabljajo za druge namene. Večja osredotočenost na potrebe strank in širša 
družbena vključenost sta vodilo skladovega delovanja, ki mora ostati prioriteta tudi 
vnaprej. 
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Izzivi 
V zadnji četrtini leta 2015 se aktivnosti po stari perspektivi končajo in s tem tudi 
financiranje obstoječih programov, kot tudi zaposlitev na ESS projektih. V sedanji 
perspektivi se predvideva drugačna kadrovska razporeditev po projektih in je predvideno 
manjše število zaposlitev. Tako bo ključni izziv sklada, kako izvesti optimizacijo procesov 
za izvajanje nalog na enaki ravni, kot do sedaj. V preteklosti, v času takoj po volitvah so 
se pokazale težnje po združevanju javnih skladov. Združevanje teh skladov (Javni 
jamstveni, preživninski in invalidski sklad Republike Slovenije, Javni sklad Republike 
Slovenije za razvoj kadrov in štipendije) bi predstavljal velik izziv tako za ustanovitelja, kot 
tudi za zaposlene. 
6.4 ANALIZA DELEŽNIKOV 
Pri pregledu delovanja sklada in posameznih razpisov sem ugotovil deležnike, za katere 
sem med zaposlenimi ugotavljal pomembnost deležnikov za delovanje sklada kot celote. 
Upoštevati je potrebno, da zaposleni deležnike poznajo z vidika izvajanja posameznih 
razpisov ter se srečujejo z deležniki, ki so lahko v različnih vlogah.  
Tabela 6: Rezultati ankete med zaposlenimi o oceni vpliva in interesa deležnikov 
Deležnik Interes v % 
Vpliv v 
% 
Ministrstvo za delo, družino in enake možnosti 73,68 89,47    
Posamični delodajalci 52,63 36,84 
Ministrstvo za izobraževanje, znanost, kulturo 
in šport 
47,37 52,63 
Regionalne razvojne agencije 42,11 21,05 
Univerze 36,84 31,58 
Vlada RS 31,58 73,68 
Novinarji 31,58 26,32 
Osnovne šole 31,58 21,05 
Srednje šole 31,58 21,05 
Visoke šole in fakultete 31,58 21,05 
Gospodarska zbornica 31,58 10,53 
Obrtna zbornica 31,58 10,53 
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Ministrstvo za gospodarstvo 26,32 31,58 
Zavod RS za zaposlovanje 26,32 31,58 
Združenje delodajalcev 26,32 15,79 
Dijaške organizacije 26,32 10,53 
Študentske organizacije (ŠOU, lokalni 
študentski klubi) 
21,05 21,05 
Sindikati 21,05 15,79 
Državni zbor RS 15,79 36,84 
Andragoški center Slovenije 15,79 15,79 
Protikorupcijska komisija 15,79 5,26 
Lokalne skupnosti 10,53 15,79 
Javna agencija Spirit 10,53 10,53 
Ambasada ZDA 10,53 5,26 
Urad Vlade RS za Slovence v zamejstvu in po 
svetu 
5,26 5,26 
Vir: rezultati ankete leta 2014, Priloga 1 in 2 
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Slika 15: Matrika deležnikov po rezultatu ankete med zaposlenimi 
 
Vir: tabela 7 
V anketi so zaposleni za vsakega deležnika opredelili medsebojne vplive oz. moč delovanja 
in medsebojnega interesa. Po večinskem mnenju ima največji vpliv (73,68 %), kot tudi 
interes glede aktivnosti sklada (89,47%) Ministrstvo za delo, družino in enake možnosti. 
Rezultat kaže na zelo ozko in subjektivno gledanje zaposlenih na deležnike, ki lahko 
odraža, da se zaposleni vse preveč birokratsko ukvarjajo s posamičnimi razpisi in premalo 
s ciljnimi skupinami, kar bo podrobneje pojasnjeno v nadaljevanju. 
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Slika 16: Ponazoritev ključnih deležnikov sklada z vidika medsebojnih vplivov in 
interesov na sklad kot celoto 
SKLAD
 
Vir: lasten 
Na delovanje sklada pa vpliva vsak posamični proces, ki ima svoje deležnike. Pri 
identifikaciji ostalih deležnikov si lahko pomagamo s popisom obstoječih procesov po ISO 
9001, kot tudi s poslovnikom kakovosti. Standard ISO 9001 govori o strankah, kot tudi o 
dobaviteljih. Dobavitelji so za delovanje izredno pomembni, saj njihove storitve 
omogočajo posamične poslovne procese. Tu imamo neposredne in posredne deležnike, 
kot so: lastnik poslovnih prostorov, telekomunikacijsko podjetje, računovodski servis, 
gostitelj spletnega gostovanja, varnostna služba, dobavitelj pisarniškega materiala, pošta 
itd. Za vsemi temi storitvami stojijo poslovni subjekti, ki imajo s skladom povsem poslovni 
odnos in je poslovanje sklada odvisno od teh storitev. Posebna kategorija so zaposleni, ki 
predstavljajo gonilo skladovih dejavnosti. Iz vidika strateškega načrtovanja nas zanimajo 
predvsem zunanji deležniki in zaposleni. Ker že imamo uveden sistem ISO 9001, so 
dobavitelji in odnosi z dobavitelji vključeni na operativnem nivoju.   
Temeljna dejavnost sklada je priprava in vodenje javnih razpisov za podeljevanje 
sredstev. Skladno s standardom ISO 9001 so za izvedbo javnih razpisov na eni strani 
ključne stranke, torej prejemniki sredstev, ki so tudi ključni deležniki. Na drugi strani je 
ključni udeleženec ministrstvo, v okviru katerega so zagotovljena sredstva, kot tudi Vlada 
Republike Slovenije, ki je ustanovitelj in potrjuje poslovno finančni načrt sklada. Po 
pregledu informacij o preteklih razpisih in dosežkov v letu 2013 sem ugotovil, da je sklad 
(Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije, 2013a):  
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- v letu 2013 obravnaval približno petnajst tisoč vlog za Zoisove štipendije, 
- v letu 2013 podprl skupaj 10.745 udeležb zaposlenih iz prikrajšanih ciljnih skupin na 
usposabljanjih v 300 podjetjih, 
- v letih 2010 do 2013 podelil spodbudo 3.382 različnim delodajalcem za 8.057 
vključenih dijakov in študentov višjih strokovnih šol, 
- sklenil pogodbe z 12 partnerskimi podjetji, ki so ustanovila kompetenčne centre za 
razvoj kadrov, v katere je vključenih 197 podjetij in 13 drugih partnerjev. Podjetja so 
v letu 2013 že izdelala kompetenčne modele in v usposabljanja vključila 3.322 
zaposlenih, 
- 5.783 posameznikom podelil spodbudo za šolanje in zmanjševanje izobrazbenega 
primanjkljaja, 
- 8.057 dijakom in študentom sofinanciral usposabljanje z delom. 
 
Glede na število vključenih subjektov lahko potrdimo, da so prejemniki sredstev ključni 
deležniki, ki pa zasledujejo različne cilje, ki so povezani s pridobivanjem novih znanj. 
Študenti in dijaki so zainteresirani za dolgoročen vir sredstev, ki jim bo olajšal pot do 
izobrazbe. Delodajalci so zainteresirani za vire financiranja izobraževanj, ki bodo uporabna 
v najkrajšem možnem času. Interes Vlade Republike Slovenije, kot ustanovitelja je 
predvsem v zakonitem in učinkovitem delovanju, kot tudi v uresničevanju programa APZ. 
6.5 OBLIKOVANJE STRATEŠKIH VPRAŠANJ IN CILJEV 
Na osnovi analiz iz predhodnih poglavij si lahko zastavimo vprašanja, na katere iščemo 
odgovore. Oblikovanje strateških vprašanj predstavlja glavno aktivnost v procesu 
strateškega načrtovanja. V tej fazi je poznano okolje organizacije, njeni deležniki, kot tudi 
morebitna tveganja in priložnosti. Za organizacijo javnega sektorja je ključno, da se 
ukvarja z vprašanji, na katera ima dejanski vpliv oz. ga bo imela v prihodnosti. Sklad mora 
pridobiti odgovore na spodnje izzive. 
Slika 17: Strateški izzivi sklada 
 
Vir: lasten 
Izziv obstoječih shem spodbujanja izobraževanja je v merjenju dolgoročnih učinkov. Vsak 
razpis ima opredeljene kazalnike ali pogoje, ki se spremljajo za čas financiranja. Le 
nekateri razpisi, kot npr. Ad futura izobraževanja v tujini, imajo določene pogoje tudi za 
čas po pridobitvi izobrazbe, ko se mora štipendist za določeno obdobje zaposliti v 
menedžment 
deležnikov 
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domovini in na tak način svoje pridobljeno znanje (za kar je tudi prejel sredstva) ponuditi 
gospodarstvu oz. družbi v Sloveniji. Na nivoju države trenutno ne obstajajo mehanizmi, ki 
bi spodbujali družbeno odgovornost glede namenske porabe proračunskih sredstev. 
Podjetja pridobivajo številne spodbude in jih tudi namensko porabijo. Obstajajo 
informacije o kratkoročnih učinkih namenske porabe, ne pa o dolgoročnih. Sklad bi moral 
promovirati družbeno odgovornost podjetij, kot tudi posameznikov. Učinki današnjega 
vlaganja v znanje bodo merljivi čez pet ali deset let ob predpostavki, da vemo, kaj 
spremljati. Izoblikovati je potrebno kazalnike, ki bodo kazali napredek na temelju 
pridobljenih znanj. Glede na analizo deležnikov, ki predstavljajo pravzaprav večino 
šolajočega in delavno aktivnega prebivalstva, kot tudi poslovne subjekte lahko govorimo o 
skladu, kot organizaciji, ki vpliva na širšo družbo in mora prevzeti tudi določeno družbeno 
odgovorno ravnanje in stremeti k trajnostnemu razvoju družbe. Kot dolgoročni cilj sklada 
lahko navedemo spodbujanje kakovostnih usposabljanj posameznikov in zaposlenih v 
družbeno odgovornih organizacijah, ki izkazujejo trajnostni razvoj in o napredku poročajo 
po mednarodnih smernicah Global Reporting Initiative - GRI (Global Reporting Initiative, 
2013). Oblikovati je potrebno mehanizme kontrole in sankcioniranja za ugotavljanje 
neetičnega delovanja podjetij.7 Kratkoročno merilo doseganja tega cilja je lahko število 
izvedenih programov, dolgoročno merilo pa je lahko povečanje dodane vrednosti na 
zaposlenega na ravni podjetja, ki je prejelo sredstva programa. 
Tabela 7: Primer strateškega cilja s področja trajnostnega razvoja 
CILJ KAZALNIK 
VREDNOST V 
LETU 2020 
NOSILCI IN 
AKTIVNOST 
Zavezanost 
trajnostnemu razvoju 
organizacij, ki so 
prejemnice javnih 
sredstev 
Poročanje po 
mednarodnih smernicah 
GRI 
50% podjetij 
sklad in ministrstva, 
prilagoditev razpisov in 
zakonodaje 
Vir: lasten 
Če podrobneje pogledamo sofinanciranje izobraževalnih programov za odrasle in 
prerazporejanje javnih sredstev, ugotovimo pomanjkljivost kontrol oz. zahtev za izvajalce 
izobraževanj. Z javnimi programi oz. projekti, sofinancirani iz sredstev EU, se izvajajo 
številna usposabljanja in izobraževanja, katerih izvajalci so poleg javnih zavodov tudi 
zasebna podjetja. Načini in merila za izbiro izvajalca izobraževanj so zelo neenotna in na 
to področje prinašajo določen nered. Tako se na nekaterih programih APZ na osnovi prijav 
in ob upoštevanju meril izoblikujejo seznami subjektov, ki lahko izvajajo izobraževanja. 
Nekateri programi omogočajo, da si podjetja ali posamezniki sami poiščejo izvajalca 
izobraževanja in kasneje uveljavljajo delno povračilo stroškov. Pri takem načinu 
sofinanciranja na nivoju progama ni kontrol, ki bi zagotavljala kakovost sofinanciranega 
izobraževanja. Podjetja in posamezniki imajo premalo informacij glede kakovosti 
                                        
7 Podjetje lahko javna sredstva namensko in zakonito porabi za izobraževanja, na drugi strani pa je 
velik onesnaževalec okolja, kar pa ni skladno z načeli trajnostnega razvoja družbe. 
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izobraževalnih institucij in so prepuščeni lastni izbiri in izobraževanja lahko ne dosežejo 
pričakovanj. Družbeno odgovorno ravnanje organov, ki pripravljajo programe pomeni, da 
se iz javnih sredstev sofinancirajo izobraževanja, katera dosegajo določen nivo kakovosti 
po vnaprej znanih merilih. Sklad, katerega vizija je postati osrednja institucija na področju 
razvoja kadrov, bi moral po vzoru Združenega kraljestva (standard Matrix) v sodelovanju s 
pristojnimi ministrstvi oblikovati enotna merila oz. standarde kakovosti za izvajalce 
izobraževanj, ki se sofinancirajo iz javnih sredstev. Oblikovanje takih meril oz. standarda 
bi moralo postati skupni cilj vpletenih ministrstev, kot tudi Vlade Republike Slovenije, saj 
bo le s kakovostnimi izobraževanji in ugotavljanjem učinkov dosežen dolgoročen učinek. 
Upoštevanje enotnih standardov in meril ter vključevanje neodvisnih institucij v procese 
presoj skladnosti s standardi in upoštevanja meril bi povečalo transparentnost namenskih 
sredstev. Ob tem ne gre pozabiti na oblikovanje meril, ki bi dolgoročno ugotavljala učinke 
vložkov in izložkov v proces pridobivanja kompetenc. Dolgoročni cilj vlaganja javnih 
sredstev v izobraževanja in usposabljanja je večanje zaposljivosti, produktivnosti, kot tudi 
povečanje bruto domačega proizvoda in blaginje vseh državljanov.  
Tabela 8: Primer strateškega cilja s področja vzpostavitve sistema kakovosti za 
izvajalce 
CILJ KAZALNIK 
VREDNOST V 
LETU 2020 
NOSILCI IN 
AKTIVNOST 
Vzpostavitev sistema 
kakovosti za izvajalce 
programov 
izobraževanj 
vzpostavljen sistem 
kakovosti 
50% izvajalcev 
sklad in ministrstva, 
prilagoditev razpisov in 
zakonodaje, 
vzpostavitev enotnega 
standarda 
Vir: lasten 
Sklad trenutno ni prepoznan kot osrednja institucija na področju razvoja kadrov, kar gre 
med drugim pripisati pomanjkanju ustreznega komuniciranja, kot tudi realnega statusa 
»podaljšane roke« ministrstev. Številni dosežki sklada ostajajo širši javnosti neznani, ker 
sklad nima ustrezne strategije komuniciranja z deležniki. Skladno s teorijo menedžmenta 
deležnikov bi moral sklad oblikovati strateški komunikacijski načrt, ki zasleduje strateški 
cilj pridobivanja in povečevanja zaupanja v organizacijo. Cilj bo dosežen, ko bodo o skladu 
spremenili mnenje ključni odločevalci v državi in bodo skladovi dogodki pospremljeni z 
njihovo aktivno udeležbo. Na področju podeljevanja štipendij je bil sklad v preteklosti 
deležen medijske pozornosti in ob tem je bilo ustvarjeno javno mnenje, katerega bo težko 
spremeniti. Sklad mora celovito prenoviti oz. spremeniti način komuniciranja in s tem 
znova pridobiti ustrezno zaupanje in pozitiven interes deležnikov. Kjer je le možno, je 
potrebno vzpostaviti dolgoročno obliko sodelovanja oz. partnerstva, v katerih ne 
prevladujejo odnosi od zgoraj navzdol (nadrejeni/podrejeni). Kot je razvidno iz opisa 
procesov štipendiranja in izvajanja ESS programov, se tekom razpisa izvaja komunikacija 
z vlagatelji, ni pa celostnega pristopa k obravnavi ostalih deležnikov.  Z menedžmentom 
deležnikov v okviru katerega se pripravi tudi strateški komunikacijski načrt pa bi sklad 
pridobil tudi: 
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- deležniki bodo pravočasno dobili zahtevane informacije in bodo ustrezno obveščeni,  
- organizacija bo zaznala njihove zahteve in kjer je možno tudi odreagirala, 
- posamične procese v organizaciji bo lažje razumeti, ugotovljeni bodo preostali ključni 
dejavniki uspeha,  
- na podlagi povratnih informacij se lahko procese izboljša, ob ustrezni komunikaciji se 
ustrezno predvidi tveganja, 
- izboljša se skupinsko delo, ki se odraža v boljši komunikaciji z deležniki, interna 
komunikacija in izmenjava dobrih praks med teami dolgoročno prinese rezultate. 
 
Zaradi razpršenosti informacij je potrebno združiti informacije o posameznih deležnikih ter 
omogočiti primerjavo njihovih interesov po vzoru ZDA. Merila doseganja strateških ciljev 
menedžmenta deležnikov je potrebno postaviti za vsakega deležnika. Na nivoju 
potencialnih vlagateljev predstavlja cilj ustrezna informiranost o programih, kar se 
preverja z anketami. Na nivoju ministrstev pa je cilj ustrezne komunikacije v krepitvi 
partnerskega odnosa in v boljši odzivnosti, ki se lahko meri v številu delovnih dni za 
izvedbo določenih nalog ministrstev. Ta cilj je povezan tudi s pospešitvijo vsakoletnih 
usklajevanj in potrjevanj poslovno finančnega načrta. 
Tabela 9: Primer strateških ciljev na področju komunikacije in priprave programov 
CILJ KAZALNIK 
VREDNOST V 
LETU 2020 
NOSILCI IN 
AKTIVNOST 
Učinkovitejša 
komunikacija z 
deležniki pri pripravi 
poslovno finančnega 
načrta 
krajšanje časa priprave 
in potrditve poslovnega 
načrta 
februar 
tekočega leta 
sklad, ministrstva, 
Vlada Republike 
Slovenije 
Priprava novih 
programov, ki 
upoštevajo potrebe 
gospodarstva in 
zasledujejo strateške 
cilje sklada 
število izvedenih 
programov 
15 
sklad, ministrstva, 
Vlada Republike 
Slovenije 
Vir: lasten 
Sklad je bil v zadnjih letih deležen velike širitve obsega poslovanja, pri čemer je moral 
ustrezno prilagajati svoje procese. Ob novih programih se je povečalo tudi število vlog, 
katere je bilo potrebno obdelati v zakonskem roku. Z večanjem števila vhodnih 
dokumentov pa se je večalo tudi število izhodnih dokumentov in optimizacija procesov je 
predstavljala velik izziv. Pri dosedanjem delovanju je bilo pridobljeno veliko izkušenj, 
katere predstavljajo strateško prednost pred ostalimi organizacijami, vključenimi v 
izvajanje ukrepov APZ. Informatizacija obstoječih procesov in oblikovanje celostne 
informacijske rešitve za izvajanje postopkov štipendiranja, kot tudi izvajanja postopkov 
razpisov je velik strateški izziv, pri katerem bi bilo potrebno implementirati dobre prakse iz 
drugih držav. Cilj optimizacije obstoječih procesov je predvsem v nižanju stroškov in 
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poenostavitvah postopkov za prijavitelje na razpise, kot tudi elektronsko arhiviranje 
dokumentov.   
Kot že omenjeno, je delovanje sklada v prihodnje zelo odvisno od aktivnosti drugih 
državnih organov. Izvajanje evropskih programov je na skladu zaposlovalo 34 oseb, 
katerim so zaposlitve prenehale ob končanju programov v zadnji četrtini leta 2015. Ti 
zaposleni imajo tudi ustrezna znanja iz področja črpanja evropskih sredstev in možnost 
priprave novih projektov. Ali se bodo v prihodnje na skladu še izvajali evropski projekti pa 
je odvisno tudi od uspešnosti dosedanjega dela in ustrezne komunikacije z ministrstvi. 
Poslovni načrt se pripravlja konec tekočega leta za naslednje leto, vendar je bil vsako leto 
na Vladi Republike Slovenije sprejet oz. potrjen maja ali junija. Do njegove potrditve pa 
sklad nima podlage za izvajanje novih programov iz poslovnega načrta. Iz programov ESS 
se pokriva tudi del skupnih stroškov sklada in ob predpostavki, da se aktivnosti na 
programih končajo v zadnji tretjini leta 2015 je potrebno preučiti tudi vse finančne učinke 
za leto 2015 in naslednja leta. Po sprejetju ustreznih dokumentov na ravni države in EU je 
za programe, sofinancirane iz EU možnih več scenarijev in možnosti:  
- sklad pripravi programe, ki so preneseni na drugega izvajalca, pri čemer bo sklad 
prevzel svetovalno vlogo in okrepil komunikacijo z deležniki, 
- sklad bo dalje izvajal uspešne programe, ki so se že izvajali v prejšnji perspektivi, 
vendar z manjšim številom zaposlenih in bo obvezna optimizacija procesov, 
- v primeru, da bo sklad izvajal nove programe, katere bo sam razvil je potrebno 
okrepiti komunikacijo z vsemi deležniki in s tem spoznati potrebe posameznikov in 
gospodarstva, kot tudi želje ministrstev, 
- sklad bo izvajal programe, ki mu bodo preneseni v izvajanje iz drugih organov, pri 
čemer bo moral optimizirati procese, izboljšati upravljanje sprememb in okrepiti 
komunikacijo z ostalimi organi. 
 
Največji izziv za sklad predstavlja zadnji možni scenarij, ki lahko prinese večje 
organizacijske spremembe, kot tudi spremembe v procesih. Vpeljan standard ISO 9001 in 
popis vseh procesov predstavlja veliko strateško prednost v primerjavi s podobnimi 
organizacijam, ki tega nimajo in se niso sposobne hitro prilagajati spremembam. V 
primeru, da se pojavijo povsem novi procesi, jih sklad vedno lahko umesti v obstoječi 
sistem. Sklad je organizacija, ki pri svojem delovanju še vedno uporablja klasični, papirni 
medij. Izkušnje iz preteklosti kažejo, da se z vsakim novim razpisom povečajo potrebe po 
dodatnih prostorih in širjenju arhiva. Skladno z dosedanjimi navodili organa upravljanja je 
potrebno vso dokumentacijo hraniti vsaj še deset let od zaključka programa. V  primeru 
izvajanja povsem novih programov se bo okrepila potreba po sodelovanju z deležniki in 
potencialnimi vlagatelji, da se izvede oceno prispelih vlog in ostale dokumentacije.  
Ob ugotavljanju strateških vprašanj se ugotavlja tudi povezavo postavljenih ciljev z 
nadrejenimi strateškimi dokumenti. Izboljšave in spremembe so nujne  na nivoju celotne 
javne uprave, kar je podrobneje opredeljeno v Strategiji razvoja javne uprave 2015 - 
2020. Iz te strategije je treba prepoznati tudi cilje in usmeritve sklada in delovati v smeri 
njihovega doseganja. Tako, kot v večini organov javne uprave (Ministrstvo za javno 
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upravo, 2015, str. 30-33), tudi sklad nima vpeljanega primernega sistema ravnanja s 
človeškimi viri. Cilji in kazalniki s področja upravljanja s človeškimi viri so neposredno 
prenosljivi med strateške cilje sklada. Ker pa gre za sklad za razvoj kadrov, ki naj bi bila 
osrednja institucija s področja razvoja kadrov v državi, ima doseganje tega cilja za sklad 
izredno velik pomen. Sklad namreč spodbuja in sofinancira razvoj kompetenčnih modelov 
in kariernih načrtov, sam pa znotraj organizacije tega ne izvaja, kar je morda tudi največja 
organizacijska pomanjkljivost, ki vpliva na vse deležnike sklada in izvajanje projektov. 
Sodelovanje pri vzpostavitvi kompetenčnega centra javne uprave pa bi za sklad pomenilo 
strateško pomemben dosežek in referenco ter dvig ravni zaupanja pri deležnikih. Iz tega 
sledi, da bi bil lahko strateški cilj sklada tudi sodelovanje pri uresničevanju strategije 
razvoja javne uprave. 
Tabela 10: Primer prilagoditve cilja iz Strategije razvoja javne uprave 
CILJ KAZALNIK 
VREDNOST V 
LETU 2020 
NOSILCI IN 
AKTIVNOST 
Izboljšanje 
upravljanja človeških 
virov (kompetence, 
uslužbenski sistem, 
plačni sistem) 
število delovnih mest z 
vzpostavljenim 
kompetenčnim 
modelom 
100% 
Sklad in Ministrstvo za 
javno upravo;  
vzpostavitev enotnega 
kompetenčnega 
modela 
Vir: lastna prilagoditev strateškega cilja iz Strategije razvoja javne uprave (Ministrstvo za javno 
upravo, 2015, str. 36) 
Ko imamo postavljene strateške cilje, jih primerjamo z vizijo organizacije. Za zgornje 
primere lahko rečemo, da so zastavljeni cilji skladni z vizijo, saj so usmerjeni v večanje 
potenciala organizacije, kot tudi na področje spodbujanja razvoja kadrov in štipendiranja 
(v temeljno dejavnost sklada).  
6.6 PRENOS STRATEŠKIH CILJEV V LETNI NAČRT 
Pred izdelavo operativnega plana oziroma prenosom strateških ciljev v letni načrt je treba 
pozornost nameniti oceni njihove izvedljivosti, postaviti prioritetne cilje in ugotoviti 
tveganja za njihovo uresničitev.  Na skladu se izvedljivost programov oz. izvedljivost ciljev 
v letnem načrtu planira glede na finančne in kadrovske vire (število zaposlenih). Kot sem 
že omenil, pa avtorji opozarjajo na preverjanje ciljev z vidika opredmetenih, kot tudi 
neopredmetenih sredstev. Za vsak cilj se ugotovi, katere resurse in znanja potrebuje 
organizacija za njegovo uresničitev.  
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Tabela 11: Primeri strateških ciljev in definicija potreb po neopredmetenih sredstvih za 
njihovo uresničitev 
CILJ ČLOVEŠKI KAPITAL 
INFORMACIJSKI 
KAPITAL 
ORGANIZACIJSKI 
KAPITAL 
Zavezanost 
trajnostnemu razvoju 
organizacij, ki so 
prejemnice javnih 
sredstev 
pogajalske izkušnje, 
nastopanje, dobre 
komunikacijske 
sposobnosti,  
prepričevanje, 
poznavanje 
trajnostnega razvoja, 
ustrezen 
informacijski sistem, 
elektronsko 
poročanje, 
vzpostavljen sistem 
za upravljanje 
odnosov s 
strankami 
ozaveščanje 
deležnikov in 
zaposlenih o 
pomenu 
doseganja tega 
cilja, skupinsko 
delo, prenos 
znanja 
Vzpostavitev sistema 
kakovosti za izvajalce 
programov 
izobraževanj 
poznavanje različnih 
sistemov vodenja 
kakovosti, procesna 
orientiranost, dobre 
komunikacijske 
sposobnosti, projektno 
vodenje 
informacijski sistem 
za spremljanje, 
integracija sistemov 
ozaveščanje 
deležnikov in 
zaposlenih o 
pomenu 
doseganja ciljev, 
skupinsko delo, 
prenos znanja 
Učinkovitejša 
komunikacija z 
deležniki pri pripravi 
poslovno finančnega 
načrta 
komunikacijske in 
pogajalske 
sposobnosti, projektno 
vodenje, odločanje 
uporaba standardov 
izmenjave podatkov 
(StratML), 
integracija sistemov 
javne uprave, 
uporaba sistemov 
za skupinsko delo 
med organi 
skupinsko delo 
na ravni 
deležnikov 
Priprava novih 
programov, ki 
upoštevajo potrebe 
gospodarstva in 
zasledujejo strateške 
cilje sklada 
dobre komunikacijske 
sposobnosti, 
poznavanje potreb 
gospodarstva, 
nastopanje, projektno 
vodenje 
vzpostavljen sistem 
za upravljanje 
odnosov s 
strankami, sistem 
za projektno 
vodenje 
skupinsko delo 
Izboljšanje upravljanja 
človeških virov 
(kompetence, 
uslužbenski sistem, 
plačni sistem) 
upravljanje človeških 
virov, komunikacija, 
izkušnje iz 
kadrovskega področja 
vzpostavljen sistem 
za upravljanje s 
človeškimi viri 
organizacijska 
klima 
Vir: lasten, Kaplan & Norton (2004, str. 20) 
Med predlaganimi strateškimi cilji je najpomembnejši izboljšanje upravljanja človeških 
virov, saj je povezan z vsemi ostalimi cilji. Nekompetentnost kadrov lahko predstavljala 
tveganje, zaradi katerega strateški cilji ne bodo doseženi. V izogib temu je naloga 
vodstva, da vzpostavi sistem upravljanja s človeškimi viri, za kar se lahko uporabi tudi 
zunanjo strokovno pomoč. Ostala tveganja so povezana predvsem z nepripravljenostjo 
ostalih državnih organov, ki lahko niso dovzetni za predlagane spremembe v načinu 
priprave programov, razpisov in finančnega načrta. Učinkovit in sistematičen pristop do 
vseh ključnih deležnikov lahko to tveganje zmanjša ali povsem odpravi. Zainteresirana 
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javnost, kot tudi mediji lahko bistveno pripomorejo pri odpravi morebitnih preprek v 
komunikaciji med organi. Za poslovanje sklada je ključnega pomena dobro poznavanje 
razmer in politik na ministrstvih, kot tudi poznavanje potreb strank, ki se prijavljajo na 
skladove razpise ter vzpostavitev partnerskega odnosa s ključnimi deležniki. V ta namen je 
treba izdelati komunikacijski načrt in določiti merljive cilje za vsakega deležnika. Merjenje 
uspešnosti na skladu se lahko izvede na več načinov, med katerimi je smiselno razmisliti o 
uporabi agilnih metod vodenja (kanban, kaizen), kjer se vsakodnevno spremlja napredek 
k doseganju posameznih ciljev in omogoča takojšnje korektivne ukrepe. Tak pristop bi 
lahko predstavljal tudi referenčni okvir za ostale organe javne uprave, kot tudi širši javni 
sektor. Javna objava merljivih strateških ciljev in način njihovega doseganja po vzoru 
institucij v Združenem kraljestvu, bi povečala transparentnost delovanja sklada, kot tudi 
opozorila na morebitna tveganja in vrzeli v komunikaciji zaradi nesodelovanja organov. 
Letni poslovni načrt mora vsebovati ključne strateške cilje in način njihovega doseganja 
preko merljivih letnih ciljev, katere je treba redno preverjati in rezultate vključiti v 
poslovno poročilo.  
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7 PREVERITEV HIPOTEZ IN PRISPEVEK K STROKI 
Naloga predstavlja celovit pogled na strateški menedžment v javnem sektorju, pri čemer 
sem poskusil na praktičnem primeru prikazati možen pristop k strateškemu načrtovanju. 
Posebno pozornost sem namenil pomenu evalvacij strategij in pomenu nenehnih izboljšav 
v PDCA krogu po vzoru sistema vodenja po ISO 9001. Naloga lahko predstavlja 
pomemben pripomoček pri oblikovanju strateškega načrta v organizacijah javnega 
sektorja. Organizacije, ki v okviru TQM ali vzpostavljenega sistema ISO 9001 uporabljajo 
uravnotežene kazalnike učinkovitosti, pogosto teh kazalnikov ne analizirajo in rezultatov 
ne uporabljajo v procesu strateškega načrtovanja. V nalogi sem posredno opozoril na 
pomen doslednega uporabljanja menedžerskih orodij skladno z njihovim namenom. 
7.1 PREVERITEV HIPOTEZ 
Hipotezo, da se strateško načrtovanje v javnih skladih uporablja le na nivoju zapisov 
strategij in vizije, brez jasno postavljenih in merljivih strateških ciljev, saj se le-ti 
postavljajo na višjem nivoju lahko delno potrdimo.  Javni skladi so zavezani k pripravi 
letnega načrta, ki lahko vključujete tudi dolgoročne cilje, ki morajo biti usklajeni s 
strateškimi cilji države, kot tudi usklajeni s pričakovanji deležnikov.  
Hipoteza, da uspešnost delovanja skladov ni povsem pogojena s strateškim načrtovanjem 
v samih skladih, saj se strateške usmeritve sprejema tudi na strani ustanovitelja je 
potrjena. Uspešnost delovanja skladov se ugotavlja na osnovi primerjave ciljev letnega 
načrta in rezultatov in se predvsem ugotavlja učinkovitost. Strateško načrtovanje 
predstavlja zaveden, ali pa tudi nezaveden proces vsake organizacije. Vsaka organizacija 
ima zastavljene dolgoročne cilje, ki si jih lahko postavi sama, v javnem sektorju pa imajo 
cilji širši družbeni pomen in so lahko določeni tudi s strani vlad in ministrstev. Standard 
ISO 9001 od organizacij zahteva redno izvajanje vodstvenih pregledov, ki so usmerjeni v 
prepoznavanje tveganj za sistem vodenja. Standard predpisuje nekatere obvezne 
elemente in predvsem skladnost delovanja organizacije z lastnimi pravili. Sledenje 
standardu pomeni predvsem kontinuirano iskanje odgovora na vprašanje, kako delamo in 
iskanje izboljšav. Strateški menedžment se ukvarja s temeljno dejavnostjo organizacije 
sedaj in v prihodnosti in išče odgovor na vprašanje »Kaj bomo delali ?«  
Hipotezo, da uvajanje sistema kakovosti ISO 9001 na področju vodenja in elementov 
TQM, kot so meritve rezultatov, uravnoteženi sistem kazalnikov ipd. v javnih skladih lahko 
nadomesti večji del strateškega načrtovanja lahko potrdimo. Z najnovejšo izdajo 
standarda v letu 2015 pa standard pokriva večino teorije strateškega menedžmenta in ima 
poleg notranjih procesov večji pomen tudi okolica organizacije in upravljanje s tveganji,  
od česar je odvisen strateški nastop. Organizacijam, ki bodo imele vpeljan ISO 9001 ali 
podoben standard, bo olajšano strateško načrtovanje, saj bodo že v okviru rednega 
delovanja uporabljale orodja in tehnike strateškega menedžmenta, kot so SWOT in PEST 
analiza, meritve in kazalnike učinkovitosti in upravljanje tveganj in sprememb. Strateški 
menedžment predstavlja kontinuirano aktivnost ali proces, ki se lahko izvaja na klasičen, 
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linearen način, ali pa je vključen v integralni model vodenja organizacije. Ključna 
ugotovitev naloge je, da gre za kontinuiran proces ki se mora izvajati v obliki PDCA kroga. 
Meritve, evalvacije, analize rezultatov in učenje ter stalne izboljšave morajo postati 
stalnica v organizaciji.  
Po vzoru ZDA bi obvezna priprava in javna objava strateških načrtov tudi za Slovenijo 
pomenila velik korak k večanju transparentnosti, izboljšanju javnih projektov, kot tudi 
racionalizaciji. Kot potencialen primer lahko vzamemo projekte, ki so usmerjeni v vlaganje 
v ljudi, skladno z OPRČV, njihovo izobraževanje in štipendiranje. Projekti za sofinanciranje 
vlaganja v ljudi se izvajajo na različnih nivojih; delodajalci, občine, Zavod republike 
Slovenije za zaposlovanje, sklad in še bi lahko naštevali. Potencialni prijavitelji na te 
razpise povečini z njimi niso seznanjeni oz. so seznanjeni prepozno. Pogosto ti javni 
razpisi zasledujejo povsem enake cilje, enaki pa so tudi deležniki, vendar se razlikujejo le 
v podrobnostih. V primeru poenotenja in obvezne objave strateških načrtov bi sklad, kot 
osrednja institucija na področju razvoja kadrov ob ustrezni informacijski podpori lahko 
analiziral cilje strateških načrtov na področju vlaganja v ljudi ter predlagal poenotenje, 
poenostavitve in racionalizacijo tako za javne organe, kot tudi in predvsem za državljane. 
Zaradi javne objave pa bi državljani lahko spremljali doseganje strateških ciljev 
posameznih organov. Kot izhaja iz izvedene SWOT analize pa na skladu, kot tudi širše 
posebno tveganje predstavlja pozen sprejem letnega načrta na Vladi Republike Slovenije. 
Informatizacija letnih načrtov in letnih poročil v obliki predpisane oblike, po vzoru StratML 
bi bistveno poenostavilo analizo doseganja ciljev in odločanje, kot tudi ugotavljanje 
neskladij v poslovnih načrtih in poročilih. S tem bi se posledično tudi izboljšali rezultati 
črpanja evropskih sredstev, saj se sedaj tudi do pol leta čaka na potrditev poslovnega 
načrta in za realizacijo letnih načrtov ostane manj kot šest mesecev, kar pa je pogosto 
premalo. 
Tako lahko potrdimo hipotezo, da kombinacija različnih menedžerskih pristopov, metod 
in tehnik strateškega načrtovanja predstavlja najboljšo rešitev za racionalizacijo in 
učinkovitost delovanja javnih skladov.  
7.2 PRISPEVEK K STROKI 
Tako v Sloveniji, kot tudi v tujini obstaja veliko institucij, t. i. »podaljšana roka«, ki pa so v 
tujini kot take tudi prepoznane in obravnavane. Na primeru Javnega sklada Republike 
Slovenje za razvoj kadrov in štipendije sem ugotovil, da je statusno pravno sklad 
avtonomna organizacija, v praksi pa se je izkazalo, da mu je odvzeta določena avtonomija 
s strani ministrstev. Tako v praksi, kot tudi v literaturi se o pol avtonomnih organizacijah v 
javnem sektorju pri nas do sedaj še ni veliko govorilo in naloga predstavlja uvod v 
nadaljnje raziskave na tem področju in predlaga ukrepe za morebitne spremembe 
zakonodaje v smeri večanja avtonomnosti in transparentnosti podobnih organov javnega 
sektorja. 
Celovito obravnavanje deležnikov in priprava ustrezne strategije sodelovanja je ključen 
element uspešnosti organizacij javnega sektorja. Pripravil sem predlog pristopa k izdelavi 
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strateškega načrta, ki sledi teoretičnim spoznanjem s področja strateškega načrtovanja. V 
tem delu lahko magistrska naloga predstavlja priporočila k pristopu k strateškemu 
načrtovanju. Osnova strateškega načrta predstavljajo analize, med katerimi sta 
najpomembnejši analiza okolja in analiza deležnikov. Le na podlagi teh analiz se lahko 
oblikuje med deležniki uravnotežene cilje. V Sloveniji se do sedaj o menedžmentu 
deležnikov v javnem sektorju ni govorilo, čeprav je upoštevanje potreb vseh deležnikov  
ključni pogoj za uspešno delovanje javnega sektorja. 
Naloga prinaša ugotovitve in doprinos na področju strateškega menedžmenta v javnem 
sektorju. Najpomembnejša ugotovitev je, da se v Sloveniji premalo zavedamo vseh 
deležnikov in njihovega vpliva na poslovanje posamičnih organov. Tako se tudi v okviru 
poslovanja po standardu kakovosti ISO 9001 usmerjamo predvsem na stranke, naročnike 
in dobavitelje. Javna objava strateških ciljev ter stopnje in načina njihovega doseganja 
pomeni večanje transparentnosti na eni strani in po drugi strani večanje interesa 
deležnikov za sodelovanje, kjer jim je ponujena možnost. S tem pa se krepi tudi 
demokracija, katere temelj je ravno možnost aktivnega sodelovanja državljanov.  
V nalogi so predstavljene dobre prakse drugih držav, kot tudi predlog pristopa k 
strateškemu načrtovanju na primeru majhnega organa, kot je Javni sklad Republike 
Slovenije za razvoj kadrov in štipendije. Na podlagi ugotovitev bi bile nadaljnje raziskave 
usmerjene v analizo možnosti normativne ureditve obveznih strateških načrtov za organe 
slovenskega javnega sektorja, kot tudi v raziskavo o vključenosti deležnikov v nacionalne 
strategije ter analiza izvedljivosti le-teh. 
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8 ZAKLJUČEK 
Slovenija je od vstopa v Evropsko unijo postala zelo pasivna pri sprejemanju lastnih 
strategij in predvsem povzema cilje evropskih strateških dokumentov. V luči globalne krize 
se vse preveč poudarja črpanje evropskih sredstev in premalo poudarka namenja lastnim, 
dolgoročnim strategijam. Vse preveč se deluje kratkoročno, kar ima za posledico vrtenje v 
neskončni zanki izpolnjevanja zahtev EU. Slovenija se mora zavedati, da so zahteve in 
sredstva EU namenjene vzpostavitvi trdnih temeljev za nadaljnji razvoj. Že v naslednji 
finančni perspektivi, po letu 2020 lahko Slovenija postane neto plačnica v evropski 
proračun. 
V zadnjih letih je Slovenija ostala brez celovite vizije in merljivih strateških ciljev. Strateški 
cilji se postavljajo zelo na kratek rok, predvsem za namen pridobivanja političnih točk 
vsakokratne vladajoče koalicije, kar pa se odraža v delu javnega sektorja. Projekti, katerih 
cilj je usmerjen v učinkovitost javne uprave potekajo prepočasi in brez celovitega pogleda 
na celoten javni sektor. Po vzoru Nemčije, kjer se že danes razmišlja o trajnostnem 
razvoju v letu 2035 in ukrepih za doseganje ciljev, bi Slovenija potrebovala vizijo za 
naslednjih 15 do 20 let. Promocija trajnostnega razvoja in družbene odgovornosti bi se 
morala odražati pri podeljevanju javnih sredstev, kar pa ni bilo možno do sprejema 
temeljnih varovalnih mehanizmov, ki morajo biti vključeni v sistem podeljevanja sredstev.  
Javni skladi, kot je Javni sklad Republike Slovenije za razvoj kadrov in štipendije, so pri 
nas vse preveč zakonsko omejeni pri svojem delovanju in nimajo avtonomije, ki bi 
omogočala strateško načrtovanje svoje primarne dejavnosti. Po vzoru ZDA, kjer so teorijo 
menedžmenta institucionalizirali in agencijam predpisali, bi bilo tudi pri nas smotrno 
razmisliti o zakonski ureditvi standardov v javnem sektorju, kamor spadajo oblike 
strateških načrtov, letnih poročil itd. s pripadajočimi roki ter posledice neupoštevanja 
določil. V Sloveniji bi bilo smiselno razmisliti o uvajanju deregulacije in hkrati sprejeti 
sistemske zakone, ki povečujejo transparentnost in racionalizirajo na prvi pogled utečene 
postopke. Tako, kot se organizacije vsakodnevno ukvarjajo s finančnim menedžmentom, 
mora tudi strateški menedžment slediti PDCA krogu. To pomeni, da vse aktivnosti 
strateškega menedžmenta predstavljajo kontinuiran proces, in ne zgolj enkratno 
aktivnost. Le na tak način se bodo strateški načrti uresničevali, saj se bodo tako 
menedžerji, kot tudi zaposleni v procesu učili in svoje znanje nadgrajevali. Posebna 
pozornost mora biti namenjena spoznavanju okolice in deležnikov. S spoznavanjem 
okolice in potreb ter ob poglobljenih analizah in ugotavljanjem trendov lahko javni sektor 
dejansko ponudi tisto, kar državljani plačujejo in pričakujejo. Naloga države je, da ima 
izoblikovane strateške cilje, katerih uresničevanje prenaša na ostale institucije. 
Glavna omejitev dela je v pomanjkanju dolgoročnih (deset let in več) in celovitih 
nacionalnih strategij, z opredeljenimi cilji na področju razvoja kompetenc, razvoja javnega 
sektorja in potreb deležnikov. Strategije morajo biti medsebojno usklajene in organizacije 
javnega sektorja morajo zasledovati cilje na nacionalnem nivoju.  
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PRILOGE 
Priloga 1: Rezultati ankete med zaposlenimi o interesu deležnikov za delovanje sklada 
 (19 prejetih odgovorov) 
 
  1. visoka 
stopnja– 
2. srednja 
stopnja– 
3. nizka 
stopnja– Total– – 
Vlada RS 
31.58% 10.53% 57.89%   
6 2 11 19 
Ministrstvo za delo, družino in enake 
možnosti 
73.68% 26.32% 0%   
14 5 0 19 
Ministrstvo za izobraževanje, znanost, 
kulturo in šport 
47.37% 47.37% 5.26%   
9 9 1 19 
Ministrstvo za gospodarstvo 
26.32% 21.05% 52.63%   
5 4 10 19 
Urad Vlade RS za Slovence v zamejstvu in 
po svetu 
5.26% 21.05% 73.68%   
1 4 14 19 
Državni zbor RS 
15.79% 10.53% 73.68%   
3 2 14 19 
Zavod RS za zaposlovanje 
26.32% 26.32% 47.37%   
5 5 9 19 
Ambasada ZDA 
10.53% 42.11% 47.37%   
2 8 9 19 
Gospodarska zbornica 
31.58% 26.32% 42.11%   
6 5 8 19 
Obrtna zbornica 
31.58% 15.79% 52.63%   
6 3 10 19 
Združenje delodajalcev 
26.32% 21.05% 52.63%   
5 4 10 19 
Posamični delodajalci 
52.63% 26.32% 21.05%   
10 5 4 19 
Lokalne skupnosti 10.53% 15.79% 73.68%   
86 
2 3 14 19 
Študentske organizacije (ŠOU, lokalni 
študentski klubi) 
21.05% 26.32% 52.63%   
4 5 10 19 
Dijaške organizacije 
26.32% 10.53% 63.16%   
5 2 12 19 
Regionalne razvojne agencije 
42.11% 15.79% 42.11%   
8 3 8 19 
Javna agencija Spirit 
10.53% 31.58% 57.89%   
2 6 11 19 
Andragoški center Slovenije 
15.79% 21.05% 63.16%   
3 4 12 19 
Sindikati 
21.05% 21.05% 57.89%   
4 4 11 19 
Protikorupcijska komisija 
15.79% 10.53% 73.68%   
3 2 14 19 
Novinarji 
31.58% 47.37% 21.05%   
6 9 4 19 
Osnovne šole 
31.58% 21.05% 47.37%   
6 4 9 19 
Srednje šole 
31.58% 26.32% 42.11%   
6 5 8 19 
Visoke šole in fakultete 
31.58% 36.84% 31.58%   
6 7 6 19 
Univerze 
36.84% 31.58% 31.58%   
7 6 6 19 
 
  
87 
Priloga 2: Rezultati ankete med zaposlenimi o vplivu deležnikov na sklad 
 (19 prejetih odgovorov) 
  1. visoka 
stopnja– 
2. srednja 
stopnja– 
3. nizka 
stopnja– Total– – 
Vlada RS 
73.68% 15.79% 10.53%   
14 3 2 19 
Ministrstvo za delo, družino in enake 
možnosti 
89.47% 10.53% 0%   
17 2 0 19 
Ministrstvo za izobraževanje, znanost, 
kulturo in šport 
52.63% 47.37% 0%   
10 9 0 19 
Ministrstvo za gospodarstvo 
31.58% 31.58% 36.84%   
6 6 7 19 
Urad Vlade RS za Slovence v zamejstvu in 
po svetu 
5.26% 10.53% 84.21%   
1 2 16 19 
Državni zbor RS 
36.84% 0% 63.16%   
7 0 12 19 
Zavod RS za zaposlovanje 
31.58% 21.05% 47.37%   
6 4 9 19 
Ambasada ZDA 
5.26% 42.11% 52.63%   
1 8 10 19 
Gospodarska zbornica 
10.53% 26.32% 63.16%   
2 5 12 19 
Obrtna zbornica 
10.53% 21.05% 68.42%   
2 4 13 19 
Združenje delodajalcev 
15.79% 26.32% 57.89%   
3 5 11 19 
Posamični delodajalci 
36.84% 26.32% 36.84%   
7 5 7 19 
Lokalne skupnosti 
15.79% 10.53% 73.68%   
3 2 14 19 
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Študentske organizacije (ŠOU, lokalni 
študentski klubi) 
21.05% 15.79% 63.16%   
4 3 12 19 
Dijaške organizacije 
10.53% 10.53% 78.95%   
2 2 15 19 
Regionalne razvojne agencije 
21.05% 31.58% 47.37%   
4 6 9 19 
Javna agencija Spirit 
10.53% 21.05% 68.42%   
2 4 13 19 
Andragoški center Slovenije 
15.79% 15.79% 68.42%   
3 3 13 19 
Sindikati 
15.79% 21.05% 63.16%   
3 4 12 19 
Protikorupcijska komisija 
5.26% 15.79% 78.95%   
1 3 15 19 
Novinarji 
26.32% 36.84% 36.84%   
5 7 7 19 
Osnovne šole 
21.05% 21.05% 57.89%   
4 4 11 19 
Srednje šole 
21.05% 26.32% 52.63%   
4 5 10 19 
Visoke šole in fakultete 
21.05% 26.32% 52.63%   
4 5 10 19 
Univerze 
31.58% 26.32% 42.11%   
6 5 8 19 
 
